Q06 |

; : UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA
QUL DE MEXICO

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION
DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO / 7

2e.

“DIAGNOSTICO DE HABILIDADES GERENCIALES,
ADMINISTRATIVAS Y TECNICAS PARA LA
PLANEACION DE LA CARRERA ORGANIZACIONAL
DEL PERSONAL PROFESIONISTA DE LA
INDUSTRIA PETROLERA EN MEXICO"

T E S | S
QUE PARA OBTENER EL GRADO DE:
MAESTRIA - EN ADMINISTRACION
(ORGANIZACIONES)
P R E S E N T A

DEL PINO PENA REBECA

MEXICO, D.F. D\Q’ 1998.

TESIS CON \@
FALLA DE Cnrrew




pr—

%‘g Universidad Nacional
:‘\-A

2%  Auténoma de México
UNAM

UNAM — Direccién General de Bibliotecas Tesis
Digitales Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA
SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta
protegido por la Ley Federal del Derecho de
Autor (LFDA) de los Estados Unidos
Mexicanos (México).

El uso de imégenes, fragmentos de videos, y
demas material que sea objeto de proteccion
de los derechos de autor, sera exclusivamente
para fines educativos e informativos y debera
citar la fuente donde la obtuvo mencionando el
autor o autores. Cualquier uso distinto como el
lucro, reproduccién, edicion o modificacion,
sera perseguido y sancionado por el respectivo
titular de los Derechos de Autor.



AGRADECIMIENTOS

Gracias Dios Mie por haberme honrado con el mas grande regalo del universo, la aventura de vivir, asi como
pur tluminar y gwar mi1 camino por siempre en la basqueda de mi autorrealizacidn integrat como ser humano.

Gracias 2 m Madre, por haberme dado la posibilidad de nacer, de aprender a equivocarme, de vencer
ubsticulos, de eariquecer mi ser, de luchar por alcanzar mus metas y de poder vislumbrar un arco iris a pesar
e las adversidades de la vida. Te agradezco las sabias lecciones de amor que me ha brindado tu esencia
femenina y espirttual, asi como por Tu gran apoyo y orientacion; por tu incondicional amistad y por ser mi
mis valioso tesoro, junto con mi padre y mi hermano, gracias a los dos por nuestros solidos vinculos de
corazon que nos encadenan en este gran mundo, ¢! cual paga con una solz moneda 2 los verdaderos
labradores det universo: la satisfaccion de vivir.

Gracias Alejandro por haber side un rayo de luz en la obscuridad, nunca olvidare tus ensefianzas, consejos y
mano amiga.

Gracias 2 mis profeseres que me proporcionaron la posibilidad de ingresar al munde del conocimiento
tormal y ampliar la vision ¢on la que percibo el mundo. Especialmente a la Mixima Casa de eswudios, la
Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM), con la cual me une un fuerte compromiso que
siempre me motive a segwir adefante, para obtener una mejor preparacién profesional, que me perrnita
contribuir al beneficio de la sociedad mexicana.

Al
que acepias ser una razon esencial en la vida de la humanidad,
que luchas y buscas activamente entender el universo,
hacer crecer tu potencial y tus compromisos vitales;
que en estos momentos de crisis participas en el cambio,
manifestandote y trascendiendo con lo mejor de tu ser.,

A
que no acepras ser inferior, dependiente, pasive y conformista,
sino que actuas, piensas y decides por fi mismo,
orientando tu libertad hacia formar y transformar el medio,
en donde crece y vive el ser humano dia con dia.

At
que aoeptas el compromiso con tu propia existencia, v fu momenio hisidrico.
que eres capas de mantener una busqueda interior,
(e te permitd un crecimiento ¥ respelo profundo contigo mismo,
con i esencias, s valores, tus sentimientos ¥ con tus semejanies:
con ¢l vbjeto de explorar, aprender, experimeniar y enriquecer tu vida,
con una fuerza positiva, libre, auténtica y inica,
que 1 lleve al autocaonocimiento personal, el desarrollo de tus potencialidades,
lr comprension de tus limitaciones v la lucha por alcanzar tu felicidad.




MAESTRIA EN ADMINISTRACION (ORGANIZA CIONES)

INDICE
INTRODUCCION 5
OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION 7

1. PLANEACION DEL FACTOR HUMANO

L.1.  Administracién del Factor Humano 8
1.1.1. Definicidon R
L.1.2. Departamento de Personal 10
1.2, Planeacion del Factor Humano i2
1.2.1. Concepto 12
1.2.2. Proceso 16
1.3, Planeacion Estratégica del Factor Humano 19
1.4, Modelos de Planeacion del Factor Humano 25
1.4.1. Gordon McBeath 25
1.4.2. Edgar Shein 28
1.4.3. Gouvent G. Alpander 34
1.4.4. Michael Armtrong 39

2. PLANEACION DE CARRERA

2.1.  Definicién de Planeacion de Carrera . 41

2.2, Antecedentes de la Planeacion de Carrera 44

2.3.  Relacion de la Planeacion de Carrera con el Desarrollo 47
Organizacional (DO}

2.4.  Enfoques de la Planeacion de Carrera 48
2.4.1. Edgar Shein 49
24.2. Gordon McBeath 34
2.4.3. David Casares y Alfonso Siliceo 53
244, Norz Martinez 59
2.4.5. Mauro Rodriguez 62
2.4.6. George Milkovich y John Boudreau 63
2.4.7. Harold Koontz y Heinz Weihrich 65
2.48. Elmer Burack 67

3. ADMINISTRACION DE LA PLANEACION DE LA CARRERA
ORGANIZACIONAL

3.1. Consideraciones Generales 69
3.2. Programas Administrativos para la Planeacién de fa 71
Carrera Organizacional
3.2.1. Programas Previos del Area de Factor Humano 72




MAESTRIA EN ADMINIS TRA CION {ORGANIZACIONES)

INDICE
3.2.2. Programas Especificos para la Planeacién de la Carrera 75
Organizacicnal
3.3.  Modelo de Planeacion de la Carrera Organizacional 80

. PLANEACION DE LA CARRERA ORGANIZACIONAL EN LA
INDUSTRIA PETROLERA EN MEXICO

4.1.  Petroleos Mexicanos (PEMEX) 86
4.1.1. Semblanza General 86
4.1.2. Estructura Organizacional 87
4.1.3. Filosofia y Mision 88
42. PEMEX Exploracién y Produccion (PEP) 89
4.2.1. Antecedentes 89
4.2.2. Estructura Organica 90
4.2.3. Filosofia y Misién 90
4.3.  Subdireccion de Perforacién y Mantenimiento a Pozos (PMP) 91
4.4.  Sistema de Desarrollo Profesional {(SDP) 92
44.1 Objetivos del SDP 93
4.42 Etapas del Plan de Carrera 94
4.5.  Habilidades Gerenciales, Administrativas y Técnicas del 96

Profesionista Petrolero

. METODOLOGIA

5.1.  Planteamiento del Problema 98
5.2.  Revision de Objetivos 100
5.3. Hipdiesis 101
5.4, Variables de la [nvestigacion 102
5.4.1. Variables Independientes 102
54.2. Variables Dependientes 105
54.3. Definicion Conceptual de las Variables Dependientes 106
5.4.4. Definicién Operacional de las Variables Dependientes 107
5.5. Disefio de! Estudio 108
5.6.  Diseiio de la Muestra 108
5.7.  Instrumentos de Medicién 109
5.8. Descripcion de los [nstrumentos de Medicién 109
5.8.1. Bateria Psicoldgica 109
5.8.2. Cuestionarios de Conocimientos Técnicos 112
5.9. Materiales 112
5.10. Escenario 113
5.11. Seleccién de Pruebas Estadisticas para la Contrastacién de Hipétesis 113




MAESTRIA EN ADMINISTRACION (ORGANIZACIONES)

INDICE

6. RESULTADOS

6.1.  Estadistica Descriptiva
6.1.1. Distribucién General de la Muestra
6.1.2. Distribucién de la Muestra de la Region Sur
6.1.3. Distribucion de ta Muestra de la Regién Norte
6.1.4. Distribucién de la Muestra de la Region Marina
6.2, Instrumentos de Medicion
6.2.1. Confiabilidad
6.2.2. Validez
6.2.3. Estandarizacisn
6.2.4. Intervalos de Confianza
6.3  Estadistica Inferencial
6.3.1. Contrastacién de Hipbtesis

7. ANALISIS DE RESULTADOS Y COMENTARIOS
8. SUGERENCIAS

9. CONCLUSIONES

10.BIBLIOGRAFiA

ANEXOS

TABLAS

Estadistica Descriptiva

Distribucién General de la Muestra

Distribucion de 12 Muestra Regién Sur

Distribucion de la Muestra Regién Norte

Distribucién de la Muestra Regién Marina

Instrumentos de Medicion

Matriz de Correlacién entre Escalas de Medicion

Nuevas Escalas de Medicion

Matriz de Correlacién entre las Nuevas Escalas de Medicion
Estandarizacién General

Estandarizacion Regién Sur

Estandarizacién Regién Norte

Estandarizacion Region Marina

Estandarizacién General por Categorias de Rendimiento
Estandarizacion Regién Sur por Categorias de Rendimiento
Estandarizacion Regién Norte por Categorias de Rendimiento
Estandarizacion Regién Marina por Categorias de Rendimiento

117
117
118
11§
18
119
19
119
119
120
121
121

124

134

139

142

146

147

147
147
151
154
157
160
160
161
161
162
163
164
165
166
167
168
169




MAESTRIA EN ADMINISTRACION (ORGANIZACIONES)

INDICE
Estandarizacion de las Nuevas Escalas de Medicisn 170
Intervalos de Confianza General 170
Intervalos de Confianza Regién Sur 171
Intervalos de Confianza Region Norte 171
Intervalos de Confianza Regién Marina . 172
Estadistica Inferencial 173
Pruebas de Hip6tesis: Puntuacién Media entre Regiones de Trabajo 173
Pruebas de Hipétesis: Puntuacién Media Intraregiones de Trabajo 173
Pruebas de Hipétesis: Puntuacion Media por Edad Controlando 174
la Regitn de Trabajo
Pruebas de Hipétesis: Puntuacidn Media por Regién de Trabajo 174
Controlando la Edad
Pruebas de Hipotesis: Puntuacién Media de la Etapa | Primer Ingreso 175
por Regién de Trabajo Controlando la Edad
Pruebas de Hipotesis: Puntuacién Media de la Etapa 2 Especialistas 175
por Edad Controlando la Regién de Trabajo :
Pruebas de Hipétesis: Puntuacion Media de la Etapa 2 Especialistas 175
por Regién de Trabajo Controlando la Edad
Pruebas de Hipotesis: Puntuacién Media de la Etapa 3 Mandos Medios 176
por Edad Controlando la Regi6n de Trabajo
Pruebas de Hipotesis: Puntuacién Media de la Etapa 3 Mandos Medios 176
por Regién de Trabajo Controlando la Edad
Pruebas de Hipdtesis: Puntuacién Media de la Etapa 4 Alta Direccion 176
por Regién de Trabajo Controlando la Edad
GRAFICAS 177
Estadistica Descriptiva 177
Muestra General por Sexo 177
Muestra General por Edad 177
Muestra General por Profesidén 178
Muestra General por Puesto 179
Muestra General por Distrito 180
Intervalos de Confianza 18i
General 181
Regién Sur - 181
Regidén Norte 182
Regién Marina : 182
Perfiles 183
Intervalos de Confianza Generales 183
" Intervalos de Confianza Regién Sur 183
Intervalos de Confianza Regién Norte 184
Intervalos de Confianza Region Marina 184




MAESTRIA EN ADMINISTRACION (ORGANIZACIONES)

INTRODUCCION

En la actualidad, la globalizacin de 1a cconomia genera la necesidad de llevar a cabo 12 planeacisn
del personal de las empresas, por lo que hoy en dia, las organizaciones con una visién moderna

Tomando en cuenta esta perspectiva, Petréleos Mexicanos (PEMEX) considera que Ia formacién
del factor humano es un elemento sustancial que incide directamente en su desarrollo,
competitividad y crecimiento organizacional, Por este motivo, se ha preocupado por capacitar
permanentemente a su personal, con e fin de enfrentar los retos de Ia modermizacidn, la
actualizacidn e incorporacion de innovaciones tecnoldgicas, asi como el compromiso de realizar sus
actividades operativas dentro de un margen estricto de proteccion y seguridad industrial.

.
Cabe destacar que para esta inslitucion la capacitacién es vista como el medio mas importante para
llevar a cabo Ia transferencia de Ia tecnologia y [a piedra angular en Ia que se sustenta el desarrolio
laboral de sus empleados.

Por tales razones, la Subdireccion de Perforacién y Mantenimiento a Pozos (PMP) de PEMEX
Exploracién y Produccion (PEP) planteo el Sistema de Desarrollo Profesional (SDP) como parte de
Su nueva estrategia del drea de factor humano, la cual se apoya en la planeacién de la carrera
organizacional de su personal. Con la finalidad de apoyar el esfuerzo institucional para lograr una
cultura de calidad y productividad, conciliando los intereses individuales con los de Ia empresa, en
un esfuerzo conjunto hacia una cultura de excelencia.

planeacién de la carrera organizacional planteada por esta institucion, para que pueda cumplir con
su papel de agente promotor del cambio hacia una cultura corporativa de mejora continua.

La importancia de este estudio para dicha organizacion, consiste en la retroalimentacién del SDP
mediante el diagnéstico de las habilidades del personal profesionista de mandos medios de PMP de
PEMEX, con la finalidad de que pueda orientar los programas de capacitacion y desarrollo
personalizados, regionales y generales requeridos, a fin de cumplir con los lineamientos, objetivos,
etapas de desarrollo y metas correspondientes.




INTRODUCCION

De esta manera, la estructura capitular del presente trabajo de investigacién, se encuentra
compuesta de la siguiente manera:

En el primer capitulo se desarrollaron brevemente ciertos aspectos relacionados con la
administracidn y la planeacion del factor humano; ademis de que se tocan algunos puntos
sobresalientes del departamento de personal y la planeacion estratégica en esta area de trabajo. De
igual manera, para tener un mayor acercamtiento al estudio de la planeacién del personal, se hace
una revision de algunos de los principales autores que han abordado este tema, enfoques que
destacan que los empleados son el recurso mds valioso de las organizaciones para enfrentar los
retos del mundo de hoy.

En el segundo apartado se contemplaron los topices mas relevantes sobre la planeacion de carrera,
mcluyéndose una perspectiva histérica de la misma, como proceso dentro de las organizaciones, asi
como objeto de estudio en algunas investigaciones al respecto. Paralelamente, con la finalidad de
profundizar en ei tema, se presentan algunos enfoques de importancia sobre |a planeacion de la
carrera de los trabajadores de una empresa, desde una perspectiva humanistica, administrativa o
integradora de la organizacién y el individyo.

La tercera seccion engloba la administracién de la planeacién de la carrera organizacional; la
propuesta de algunos programas administrativos que pueden contemplarse para implementarla cn
una compafiia, a los cuales se les denominé como programas previos del area de factor humano y
programas especificos para la planeacién de la carrera organizacional; asi como un modelo
COMPpUEsto por cuatro etapas que podria llevarse a cabo para planear, organizar, dirigir, controlar,
evaluar y corregir el programa de planeacién de carrera de los trabajadores de una empresa,

En la cuarta parte, se presenta el marce de referencia de la organizacion en la que se llevé a cabo el
estudio. Para tal efecto, se realiza una semblanza general de PEMEX, asi como de PEP y la
subdireccion de PMP. Con un énfasis en la planeacién de la carrera organizacional en la industria
petroiera en México, mediante la descripcion del SDP, destacando ias habilidades gerenciales,
administrativas y técnicas que requieren estos profesionistas, acorde a los lineamientos, objetivos,
etapas de desarrollo y metas del plan de carrera organizacional planteado por esta institucion.

El quinto capitulo enmarca la metodologia de la investigacién; mientras que en el sexto apartado se
exponen los resultados de] trabajo de campo; para posteriormente en la siguiente parte, presentar al
andlisis de los mismos y una serie de comentarios al respecto. Elementos que se complementan con
la octava seccidn, en la que se le proporcionan algunas sugerencias y aportaciones realizadas a la
organizacion estudiada, ’

Por dltimo, se presentan las conclusiones derivadas de ta investigacién; la bibliografia empleada
para profundizar conceptualmente en el tema de estudio; asi como los anexos pertinentes de las
respectivas tablas y graficas que sustentan la explicacion estadistica del trabajo de campo.

Finalmente, cabe mencionar que este estudio representa un pequefio acercamiento tedrico-prctico

al campo de la planeacion de la carrera organizacional, por lo que da la pauta también para el
desarrollo de futuras investigaciones basicas o aplicadas en las empresas mexicanas sobre el tema.

ooash
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OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

OBJETIVO GENERAL

Diagnosticar las habilidades gerenciales, administrativas ¥ técnicas del personai de mandos medios
de PMP de PEP, con la finalidad de retroalimentar el proceso de planeacion de carrera
organizacional planteado per esta institucion,

OBJETIVOS PARTICULARES

Identificar las diferencias de las habilidades gerenciales, administrativas y técnicas del
personal profesionista de PMP de PEMEX por regidn de trabajo.

Determinar las diferencias intraregionales de las habilidades gerenciales, administrativas y
técnicas del personal investigado.

Establecer las diferencias de las habilidades gerenciales, administrativas y técnicas del
profesionista petrolero, con respecto a su edad y regidn de trabajo.

Determinar las diferencias existentes entre las etapas del SDP en las habilidades gerenciales,
administrativas y técnicas, con respecto a la edad y region de trabajo del personal de mandos
medios de esta subdireccion,

Obtener el nivel de desarrotio de las habilidades gerenciaies, administrativas y técnicas del
profesionista petrolero.

Identificar las 4reas de oportunidad que presenta el personal de mandos medios acorde al
grado esperado por la organizacion.

Obtener los perfiles de las habilidades gerenciales, administrativas y técnicas del profesionista
petrolero,

Obtener las normas de los perfiles de, las habilidades gerenciales, administrativas y técnicas,
Con la finalidad de establecer estandares en cada una de estas variables para retroalimentar el
proceso de planeacion de carrera, seleccion, capacitacion, contratacion y evaluacion de los
trabajadores.
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1. PLANEACION DEL FACTOR HUMANO

L.1. ADMINISTRACION DEL FACTOR HUMANO

1.1.1. DEFINICION

En la actualidad, 1a administracién del factor humano esta cobrando mayor relevancia, debido a que
es el recurso mds importante de las organizaciones para enfrentar con éxito las exigencias del
mercado, siendo la fuente y fortaleza principal de su productividad, calidad ¥y riqueza.

En el pasado, las compafias orientaban sus acciones hacia los mercados de sus productos de
adquisicion de nuevos materiales y tecnologia. La administracién de personal solia hacerse
reactivamente ante los resultados originados por las dreas de produccion Y ventas; mientras que los
requisitos de produccién a corto plazo dictaban ef camino a seguir en cuanto a contratacién ¥
despido de los trabajadores.

Hoy en dia, las condiciones laborales estdn cambiando rapidamente; ciertos fendmenos legales,
politicos, econdémicos y sociales estan orientando el rumbo a seguir en el reclutamiento, seleccion,
contratacion, capacitacidn y desarrollo del factor humano.

En nuestro contexto, se ha observado que algunos de esos cambios son el Tratado de Libre
Comercio (TLC), aspecto que acentita la necesidad de contar con productos y servicios de mayor
calidad; la apertura comercial, la cual implica el competir en mercados mas apresivos ; la
reprivatizacion de algunos sectores, lo cual ha traido consigo la modificacién de la cultura en dichas
ramas de negocios; la escasez de profesionistas y mano de obra altamente calificada, asi como la
influencia que ejercen los sindicatos sobre las empresas para €l manejo del personal, entre otros
mas.

Al tratar de enfrentar esta situacion, se tiene la idea de que las compailias pierden en ocasiones
flexibilidad para emplear sus recursos, presentandose “cuellos de botella™ que hacen mis lento e
ineficaz el proceso de produccién, lo cual genera la necesidad de administrar todes los recursos de
la organizacién. En este sentido, el personal no es una excepcion, ya que desde el momento en que
los productos, los bienes financieros, la tecnologia, los materiales y la prestacién de servicios son
administrados por individuos, los empleados se colocan por encima de los demas y bien pueden
decidir el éxito o el fracaso de una organizacion.

Por ello, la administracién del factor humano enmarca la planeacion, organizacién, direccion y
control de los procesos relacionados con el personal. Su responsabilidad es dotar a las compaiiias
de los empleados mas iddneos, en el lugar apropiado y en el momento oportuno, los cuales deberdn
contar con las habilidades y conocimientos indispensables para desempefiar adecuadamente un
puesto, acorde a las necesidades organizacionales, lo que les permitira a las empresas operar con
cficiencia y competitividad dentro del mercado.
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Byars y Rue seiialan que es “ci iren de la administracién relactonada con todos los aspectos
del personal de una organizacian; por lo que s¢ encarga de determinar las necesidades de personal,
reclutar, seleccionar, capacitar, desarrollar, asesarar ¥ recompensar a los empleados; actuar como
enlace con los sindicatos y mancjar otros asunios de bienestar~' Mientras que para
Rodriguez Valencia engloba “un conjunte de principios y procedimientos que procuran la
mejor cleccion, educacién y organizacisn de los servidores de una organizacitn, su satisfaccion en
¢l trabajo y el mejor rendimiento a favor de unos y olros™ ,

De tal forma que la administracion del factor humano hace alusién a la planeacion, reclutamiento,
seleccién, capacitacion y desarrollo del personal; a las relaciones laborales, administracién de
sueldos, asi como a la higiene y seguridad en las organizaciones.

ADMINISTRACION DEL
FACTOR HUMANO

PLANEACION/ORGANIZAC[()N/DIRECC]ONICONTROL

ORIGEN (RECLUTAMIENTO) INTEGRACION (DOTACION,
CAPACITACION,DESARROLLO,
RELACIONES LABORALES,
SEGURIDAD E HIGIENE,
SUELDOS Y SALARIOS)

Por su parte, Reyes (1990) enumerz las principales funciones que fe corresponden a esta drea:

1

2,
3.
4

Formulacion, coordinacién y revision de las politicas de personal.
Reclutamiento y seleccién téenica de los trabajadores.

Técnicas de induccién del personal,

Asesoramiento en la capacitacion ¥y adiestramiento de empleados y jefes.

! Byars y Rue, Administracion, Teoria y Prdctica. 1994, p.4.
? Rodriguez . Administracidn Moderna de Personal, 1997, p.6.
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Técnicas y programas de desarrollo de ejecutivos.

Formulacion de andlisis de puestos.

Valuacién de puestos.

Encuestas de salarios.

Calificacion de méritos.

10. Sistemas de incentivos de cantidad, calidad, ahorro; individuales y de grupo.

11. Aplicacion de la participacion de utilidades.

12. Publicaciones: manuales, revista interna, y folletos.

13. Prestaciones o servicios a los trabajadores: cajas de ahorro, planes de pension, comedores,
despensas familiares, entre otras.

14, Orientacién en técnicas de comunicacion.

15. Seguridad social: Cuidado de las prestaciones, pagos y avisos.

6. Asesoramiento a jefes en los problemas de personal.

17. Controles de personal o indice de rotacién, seguridad y movilidad.

I8. Entrevistas (ingreso, ajuste, revisién periodica, salida).

19. Auditoria de personal.

20. Sistemas de sugerencias: forma de selicitarlas y premiarlas.

21. Sistemas de quejas.

22. Cargas de trabajo y asignacién de labores.

23. Encuestas de actitud de los trabajadores.

24. Estudios de eficiencia del personal, general y por secciones

25. Inventarios de personal.

26. Presupuestos y programas de personal.

27. Planes para programas especificos de personal, por sectores.

28. Sistemas de ascensos y promociones.

29. Aspectos humanos en los sistemas de produccion, compras, ventas, entre otros.

30. Estudios sobre fatiga y monotonia en el trabajo.

31. Relaciones con el sindicato: negociacion colectiva y su aplicacion.

32. Reportes de personal.

33. Investigaciones sobre otras empresas, para mejorara sistemas.

34. Direccion de las secciones de Higiene y Seguridad Industriales.

35. Servicios de orientacion y vigilancia del comedor y la cafeteria.

36. Control y reduccion del ausentismo y faltas del personal.

ol ol

1.1.2. DEFARTAMENTO DE PERSONAL

Actualmente, a este departamento se le denomina de diversas maneras, siendo las mas usuales las
siguientes: “ Relaciones Industriales”, “Factor Humano” , “ Manejo de Personal” , “Relaciones
Humanas en ¢l Trabajo” y Direccion del Personal”,

De acuerdo con Arias {1994), el objetivo que persigue este departamento consiste en

“desarrollar y administrar programas y procedimientos para proveer una estruciura edministrativa
cficiente, empleados capaces, trato equitativo, oportunidades de progreso, satisfaccién en el
trabajo y una adecuada seguridad en el mismo, asesorando sobre todo lo anterior a la linea y a 1a

10
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direccién...lo cual... redundard en beneficio de la organizacién, Jos trabajadores y la
colectividad™?

Eatre algunas de sus principales funciones se encuentran las siguientes:

* Suministrar a la organizacién de una adecuada fuerza laboral para alcanzar los objetivos
organizacionales, mediante la planeacién del personal necesario para tal efecto.

# Observar y dotar de los empleados idoneos a todos tos departamentos de la empresa en forma
eficiente.

» Efectuar una adecuada contratacién e induccion del nuevo personal, generando un inicio de
labores productivo dentro de Ia organizacion,

* Fijar un sistema de remuneracion justo para lograr niveles de desempefio deseado.

* Realizar programas permanentes de capacitacion y desarrollo del personal, con el fin de elevar
su nivel de conocimientos y habilidades, para que pueden efectuar sus funciones con calidad y
productividad.

® Llevar a cabo un correcto seguimiento y control de las disposiciones del contrato colectivo de
trabajo y demas regulaciones laborales.

* Emprender programas de seguridad e higiene.

Instaurar un adecuado clima laboral en la empresa.

¢ Promover el establecimiento de optimas relaciones humanas entre los miembros de la
organizacion.

* Vigilar y mantener la disciplina requerida en la compaiiia.

» Prestar servicios a todo el personal,

Para establecer la estructura y funcionalidad del departamento de personal en cualquier empresa, es
necesario tomar en cuenta a la organizacién en su totalidad, visualizar los diferentes factores que
la afectan como son las condiciones del mercado, su situacién econdmica, sus condiciones
financieras, los cambios en la tecnologia y las consideraciones en esta materia.

Ante tal panorama, resulta pertinente considerar que la administracion del factor humano es
compleja, pues aunque se pueden predecir las necesidades que la organizacion tendra hasta cierto
punto, no hay la certeza de que los trabajadores se adapten cien por ciento a los planes que su
compailia tiene para ellos, debido a que sus requerimientos, conocimientos, madurez e intereses
cambian con ¢l tiempo. Siendo los empleados los mas diflciles de manejar, debido a que la
naturaleza humana es cambiante e impredecible, a diferencia de los otros recursos econdmicos,
fisicos y materiales.

Al respecto, Baruch (1998) apunta que para llevar a cabo de manera dptima la administracion del
personal, deben considerarse las caracteristicas propias del factor humano, como son las siguientes:

¢ Los trabajadores no pueden ser propiedad de la organizacién, a diferencia de los otros recursos,
¥ya que sus conocimientos, experiencia y habilidades son patrimonio personal.

¢ Las actividades de los empleados en las organizaciones son voluntarias.

* Las experiencias, las habilidades y los conocimientos son intangibles, pues se manifiestan sélo a
través del comportamiento de las personas en las organizaciones.

} Arigs, Administracidn de Recursos Humanas . 1994, p. 234,
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» El personal puede ser perfeccionados mediante 12 capacitacion y el desarrollo (mejbmndB sus
facultades o descubriendo otras que potencialmente tienen).

* Los empleados son escasos, debido a las diferencias individuales que presentan respecto a sus
habilidades y conocimientos.

Aunado a lo anterior, algunos autores destacan
que el titular de esta area debe contar con
conocimientos especializados en administracién
de personal y disciplinas afines; facultades para
programar, dirigir y coordinar el desarrollo de
programas en este departamento; capacidad para
relacionarse adecuadamente con todos los
miembros de la organizacion; habilidad para
analizar  situaciones complejas y tomar
decisiones de manera efectiva; asi como tener
conocimientos de los principios y pricticas de
las relaciones humanas.

Elementos que le permitiran aplicar con exactitud los principios y técnicas de la administracion del
factor humano, a los problemas especificos que se le presenten diariamente en la empresa.

1.2. PLANEACION DEL FACTOR HUMANO

1.2.1. CONCEPTO

La planeacién constituye uno de los instrumentos clave en la direccion de las empresas, ya que
determina cudles son las exigencias y caracteristicas que deben regir para organizar una compafiia.

Fue en la década de los sesenta cuando se empezd a hablar por primera vez de la planeacion de
personal, en ese entonces se enfocaba principalmente a consolidar los planes comerciales de las
organizaciones, a la vez de que se realizaba internamente en el rea de ventas y solamente se le
hacia de su conocimiento a este departamento de las solicitudes de los puestos que requerian para la
cobertura de las vacantes que tenian.

Esta situacién dio inicio a la planeacion en materia de seleccidn de personal, lo cual representd una
aportacidn que favorecid el desarrollo de la planeacidn del factor humano, aunque se realizaba de
manera independiente de las otras actividades de esta drea.

Hasta los afios setenta, ta planeacion del personal gano mayor terreno, ya que comenzé a dominar
de manera integral otras funciones como el reclutamiento y la seleccidn, la capacitacién y el
desarrollo, asi como las compensaciones y beneficios.

Ante todos estos cambios dentro de las organizaciones, la gerencia tuvo que empezar a considerar a
los empleados comeo recursos que deberian cuidar y desarrollar, haciendo indispensable el llevar a
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cabo una planeacién mas detallada del personal, a fin de definir y ejecutar con efectividad los
planes a largo plazo de la empresa.

De igual manera, recientemente, se ha observado que cada vez mas compaiiias cuentan con
programas de becarios y de entrenamiento, que estin orientados a introducir y desarrollar a los
trabajadores acorde a los planes corporativos, asi como a satisfacer las necesidades futuras de la
organizacion. ,
Por ello, ante [a globalizacion de la economia, las empresas mexicanas se enfrentan a un gran
desafio, en el cual el rol que juega el factor humano es clave para estar a la altura de la
competitividad intemacional, ya que son las personas las que transforman la materia prima, operan
las maquinarias, establecen los sistemas, prestan los servicios ¥ toman las decisiones dentro de las
organizaciones.

En este contexto, la planeacién del personal es un paso myy firme para proveer a las compaiiias de
la fuerza laboral adecuada para el logro de sus planes; por lo que resulta primordial apoyarse de un
modelo de administracién del factor humano que les permita hacer frente al entono con resultados
positivos.

Una planeacion eficiente y exacta del personal, asegura a las empresas el contar con los empleados
idéneos en los puestos correctos, en €l momento oportune, los cuales estarin disponibles en e
futuro o cuando sea necesario para cubrir otras funciones dentro de la organizacion, acorde a los
objetivos y metas institucionales. De igual manera, elimina el exceso en la contratacion y la
capacitacion.

Un elemento integrante de la administracién del factor humano, lo constituye el proceso de
planeacion del personal de una empresa.

De acuerds con Coleman engloba - el proceso para determinar fos requerimientos de las
fuerzas de trabajo y los medios para lograr dichos requerimientos, con el fin de realizar los planes
integrales de la empresa™*

En opinién de Marshi, la planeacién del personal se emplea para “establecer los
objetivos de la funcidn de personal y para desarroliar estrategias adecuadas para alcanzar sus
objetivos respectivos, ya sea con un cnfoque estratégico (a largo plazo - 32 10 afios) o tictico ( a
corto plazo - | afio) a través de un  modelo congruente que contemple los objetivos
organizacionales, prondsticos, planes, programas y evaluacitn del personal™*

Para Weber, esta planificacién enmarea “aquel sistema de decisiones empresariales
complejas con fas que se previene sistematicamente el futuro en el drea de personal y sc estzblecen
sus lineas fundamentales™ ¢ :

De tal manera, que la planeacion del factor humano realizada por el departamento de personal
constituye un esfuerzo para conocer las necesidades y las fuentes futuras de provisién de
trabajadores; gracias a la prevision de la demanda de personal, es que se pueden establecer los
planes a corto y a largo plazo en esta 4rea dentro de la empresa, asimismo anticipandose a un

* Marshi . Hacia una Nueva Capacitacion para ef Siglo XXI, 1995, p.2.
% Op.Cit., p.67.
¢ Weber citado por Barranco en Planificacion Estratégica de Recursos Humanos, 1995, p. 215,
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determinado nivel de demanda, se trata de calcular |a disponibilidad del personal actual para
satisfacerla.

ADMINISTRACION DEL FACTOR HUMANQO
| 4! i ' {

)
Y

NECESIDADES ORGANIZACIONALES PLANEACION DE PERSONAL

Estos calculos se inician mediante un inventario de los recursos actuales de personal, pama
identificar a continuacién el potencial de promocion; mientras que los déficits internos de personal
se resuelven apelando al mercado externo de trabajo y el exceso de oferta, se reduce mediante la
congeiacién de las contrataciones externas y el proceso normal de abandono de la empresa por
Jubilacién y enfermedad eniie otras causas,

Por su parte, Robbins explica que “cs ¢! proceso en virtud del cual ia administracion se
asegura de que tiene suficiente ndmero de personas iddneas en el lugar adecuado ¥ en ¢l momento
oportune. Personas que serin capaces de realizar con eficacia y eficiencia las tareas que ayudaran
a la organizacién a alcanzar sus objetivos globales... ¥ traduce los objetivos en términos de los
Irabajadores que se necesitan para lograrlos™ !

De acuerdo con este autor, la planeacion del factor humano puede resumirse en tres pasos:

1. Evaluacion de los empleados actuales.
2. Evaluacidn de las necesidades futuras de personal.
3. Desarrollo de un programa para satisfacer las necesidades futuras,

Alpander la define como “un proceso sistemético para fijar las politicas que rigen la
adquisicidn, uiilizacién y enajenacion de personal cott miras a lograr los objetivos de las
empresas™®

Este investigador hace hincapié en la necesidad de conseguir y aprovechar al maximo a los
trabajadores de acuerdo con los propésitos a corto y largo plazo; tanto para alcanzar las metas
futuras de 1a organizacion como para producir bienes y servicios en la actualidad.

De esta forma, “al considerar a los empleados como activos y no costos, y al basarse en la
plancacion a largo plazo para contingencias en vez de la reaccién a corto plazo ante situaciones

? Robbins, Administracion, 1990, p. 231.
t Alpander, Planeacion Estratégica Aplicada a los Recursos Humanos, 1990, p.i3
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dadas, la planeacién de recursos humanos parece alejarse radicalmente de las practicas
tradicionales en materia de personal™, *

Paralelamente, sefiala que la planeacion del factor humano ha tenido dos orientaciones: una
especifica y otra de corte general.

La primera resalta los aspectos técnicos de la planeacion de personal, especialmente el desarrolio
de modelos matematicos y estadisticos en los que se hacen andlisis de los datos sobre rotacin,
antigiiedad laboral, estudios, edades, entre otras caracteristicas, los cuales se utilizan para
determinar lo mas exactamente posible los requisitos futuros del personal. Mientras que la segunda
da mayor énfasis a la utilizacion de los trabajadores, la necesidad de acrecentar las capacidades
productivas y la motivacin del empleado.

El enfoque general de la planeacién del factor humano, se sustenta en cuatro principios basicos:

I. Los empleados son los activos mas importantes que tiene una organizacion y su efectiva
administracion es la clave de su éxito.

2. El éxito es mas probable de lograr si las politicas y los procedimientos de personal estan
estrechamente ligados y hacen una contribucion importante al logro de los objetivos y planes
estratégicos corporativos,

3. La culwura y los valores corporativos, el clima organizacional y la conducta gerencial, ejercen

una influencia primordial en el logro de la excelente. Por lo tanto, los valores deben ser

reforzados mediante un esfuerzo continuo, comenzando desde los altos niveles, para que sean
aceptados y observados en la practica.

La integracién debe buscar que todos los miembros de la organizacién participen y trabajen

unidos los miembros de la organizacién con un sentido de fin comin. '

&

Ante tal panorama, resulta indispensable que todo gerente que se d¢ a la tarea de planear en materia
de personal, cuente primeramente con los suficientes ejecutivos, profesionistas, técnicos y
empleados operativos para cumplir con los planes organizacionales. Para posteriormente integrar
tedas las funciones de los trabajadores, con la finalidad de poder obtener su compromiso y
colaboracién, ya que en la medida en que logren sus objetivas individuales y profesionales dentro
de la organizacion, podran realizar de [a mejor manera posible sus tareas en beneficio de la
compaidia.

Por eso, esta area de trabajo debe conseguir la integracion y participacion de todo el personal en el
logro de esos objetivos y planes, destacando la idea de que la gerencia debe aceptar como valor
basico la necesidad de mejorar consciente ¥ continuamente la caiidad de vida en el trabajo, como
medio para obtener una mayor motivacién ¥y resultados mas Gptimos.

De esta forma, los beneficios de la planeacién del factor humano no sélo se observardn en la
organizacién, sino también en su personal, pues aparte de que la empresa se ocupa de la captacién
de los trabajadores que requiere, también es responsable de desarrollar, de acuerdo a su potencial, a
los empleados que estan dentro de ella y de esta forma llevarlos al punto de crecimiento que se
requiere de acuerdo a las necesidades futuras de la compaiiia.

* Ibidem, p. IS5
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Entre algunas de las ventajas de la ptancacion del factor humano, s¢ encuentran las siguientes:

* Administrar al personal acorde a los objetivos de la empresa,

* Optimizar a la plantiila de la organizacién.

* Contar con un panorama real y actualizado de la situacion de sus trabajadores para poder tomar
decisiones con bases objetivas.

© Planear el objetivo al que se quiere llegar y establecer las acciones necesarias para lograrlo,
mediante la seleccion, capacitacion, desarrollo y salarios de los empleados.
Apoyar a las empresas ante la inflexibilidad y control total para manejar la naturaleza humana,
Evitar soluciones de emergencia, detectando a tiempo los problemas que se han de enfrentar, de
manera que se disponga de soluciones més efectivas.

* Integrar dentro de su modelo €l programa de planeacion de carrera y dar a todas las funciones
del area de personal un fin comun.

* Desarrollar, formar y promocionar a los empleados actuales, de acuerdo con las necesidades
futuras de la empresa,

¢ Mejorar el clima laboral.

* Contribuir a maximizar el beneficio de 1a empresa,

1.2.2. PROCESO

La planeacién del factor humano es el proceso que consiste en determinar los requerimientos de

personal y los medios para satisfacerlos, con el fin de llevar a cabo los planes integrales de una
empresa.

Este proceso enmarca un procedimiento sistemdtico que consta de una secuencia planeada de cinco
fases que estan estrechamente interrelacionadas entre si. Siendo Ias siguientes etapas:

PROCESO DE PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

@SIS DE LA SITUACION ACTUAL

DEFINICION DE
OBJETIVOS

PRONOSTICOS PLANES Y
PROGRAMAS

DE ACCION

B Y

EJECUCION
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Aunque resulta pertinente seialar que antes de definir los objetivos, es recomendable realizar el
analisis de la situacion actual de la empresa, la cual parte del conocimiento exhaustivo de la
compaiiia, en relacién con su organizacién general actual; las funciones de las dreas de trabajo; las
responsabilidades que corresponde a cada nivel estructural; asi como con las politicas y estrategias
organizacionales.

Por ello, para llevar a cabo esta tarea, es necesario que el departamento de personal cuente con los
siguientes documentos:

Organigramas de la empresa actualizado (general y especificos).
Manuales de funciones de las dreas de trabajo.

Descripcion de los puestos actuales.

Perfiles del personal.

Inventario de los puestos existentes.

Planes de empresa.

1. DEFINICION DE OBJETIVOS

Los objetivos organizacionales son las metas hacia las cuales se dirige la organizacién, por lo que le
proporcionan a la empresa importantes guias de accién para su buen funcionamiento.

Con la definicion de los objetivos generales de 1a compaiiia y los especificos para cada una de las
areas que la conforman, se determinard el rumbo a seguir para el futuro; en que partes sera
necesario incidir con los mayores esfuerzos y qué es lo que se obtendrad como consecuencia de la
aplicacién del conjunto de estrategias, politicas, procedimientos, programas y presupuestos.

En el caso de la planeacion de personal, ésta traduce los objetivos en términos de los trabajadores
que s¢ necesitan para lograrlos, por lo cual se encuentra directamente relacionada con los objetivos
organizacionales. Por tal razén, para que sea significativa para las empresas debera estar basada en
especificaciones de trabajadores; asi como estar integrada con los planes generales acerca de
ventas, produccion, compras, uso de maquinaria ¥ equipo, situacién financiera de la organizacion y
la planeacién de instalaciones fisicas.

2. PRONOSTICOS

La manera en que e] departamento de personal estima futuras vacantes de empleo es mediante el
prondstico de los empleados que se necesitaran, cuya finalidad es proporcionar informacién para
conocer los siguientes puntos:

* ¢Cuantos trabajadores serin requeridos para dotar a un departamento?.

* ;De qué tipo son requeridos para una funcion en particular en uno, tres o cinco afios?.

s ;Cuantos empleados actuales estaran disponibles para cubrir estas necesidades?.

¢ (Cuintos nuevos trabajadores vendrin del exterior duranie estos periodos?.

* (Habré escasez o abundancia de empleados?.

¢ (Por qué y cuiles son los principales problemas ¥ oportunidades de personal que se encontraran
en el camino?.
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De esta forma, el primer paso en cualquier esfuerzo de planeacion del factor humano, consiste en
pronosticar la demanda de los empleados que se requerirdin acorde a las necesidades
organizacionales y posteriormente localizar la oferta de los mismos.

El prondstico de la demanda de personal permitird obtener estimaciones de las direcciones en las
cuales los indicadores guia se estin moviende, asi como evaluar los efectos probables de estos
eventos sobre el nimero y tipo de empleados que se necesiten para hacer el trabajo requerido,

El objetivo del pronéstico de la oferta es estimar, con tanta exactitud como sea posible, el nimero
de personas que estaran disponibles para la dotacion de personal a la organizacién al final del
periodo de planeacién, Tomando en cuenta que al hacer dicho prondstico se acostumbra no suponer
que habra grandes cambios en las politicas o procedimientos de personal.

De acuerdo con Barranco, esta fase también puede denominarse como de prevision

“pues, su objetivo consiste en determinar cémo serd la empresa en el future, los cambios
organizativos que pueden producirse y los derivados de la propiz actividad empresarial o del
sector que probablemente sc presenten. Su desarrollo implica lo siguiente: conocer los
organigramas previstos; analizar y describir los pucstos de trabajo necesarios en ese futuro;
valorar dichos puestos; cuantificar las necesidades de nuevos puestos; preparar las fuentes de
reclutamiento intenas o externas; disefar los sistemas iddneos de seleccién de dicho personal y
establecer los planes de formacién y desarrollo de los nuevos puestos.”®

3. PLANES ¥ PROGRAMAS DE ACCION

En esta etapa, se procede a la programacién de las distintas actividades, los plazos de tiempo para
llevar a cabo el plan de personal, el equipo a emplear para tal efecto; los sisternas y métodos que se
requeririn al respecto; asi como todos los aspectos cuantitativos y cualitativos que se refieren al
logro de los objetivos en materia de personal.

“ En la programacién de! personal, se fijan los objetivos y se decide sobre las varias
combinaciones de actividades; dotacién de personal, capacitactén y desarrollo y otras. Los
resultados de ta programacién son planes de accidn que guian fas actitudes del depantamento de
personal hacia el logro de sus objetivos™,"

De tal manera, que los objetivos de la planeacién del factor humano son metas que sirven a dos
propdsitos integrales; primero, para proporcionar la direccién para el resto de la tarea programada y
segundo, como normas con las cuales se pueden comparar resultados. Existen cuatro tipos de
objetivos de programacidn.

1. Productividad y/o costos laborales.

2. Eliminacion de faltantes o sobrantes de personal.

3. Derivados de politicas de personal en vigor.

4. Producto del medio ambiente externo (nuevas leyes y reglamentos).

Para la generacién de programes se tendréin que elaborar posibles respuestas para cada objetivo,
considerdndose varias actividades de los empleados, al igual que ciertos programas como medios

" Op.Cir., p. 227.
"' Andrade. La Administracion de Recursos Humanos en México: Una Investigacion, 1992-1993,p. 7.
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alternativos para lograr un objetivo dado. Una vez las aliernativas posibles, debera seleccionarse la
mas adecuada.

* La estrategia es ¢l programa general que s¢ traza para alcanzar los objetivos organizacionales ¥
ejecutar asi una mision. La palabra programa general implica que los administradores de personal
desempeiian un papel aclivo, consciente y racional en la formulacién de la estrategia. Esta crea
una direccién unificada para la organizacién en términos de sus muchos objetivos v guia el
empleo de los recursos humanos que se usan para alcanzarlos™,*

Una vez adoptada, la estrategia de la programacion de personal se reduce a un conjunto de planes
de accion, los cuales son declaraciones generales que proporcionan directrices, compuestos de la
siguiente forma:

Definicion de los objetivos.

Principales actividades o programas a emprender.

Fijacién de tiempo y fechas criticas.

Personas responsables de los planes de accidn.

Recursos disponibles (personal, dinero, instalaciones, datos).

4. EJECUCION

Es la fase en la que se ponen en préctica todas y cada una de las actividades indicadas en lag etapas
anteriores. Por ello, una vez formulados los planes de accion, el departamento de personal deberd
poner en ejecucion los planes de accidn para alcanzar los objetivos.

Estos planes tienen como propésito el cambiar las actividades de planeacion del factor humano de
un campo intangible y conceptual a un campo tangible y operacional; todos los esfuerzos serdn
indtiles a menos que existan planes de accién concretos y se ejecuten de manera efectiva.

5. CONTROL

Su propdsito consiste en vigilar las fases anteriores del proceso de planeacién del factor humano y
proporcionar retroalimentacion de los resultados. Con el objetivo de que la direccién superior
realice ajustes a los eventos no planeados, asi como para que el departameato de personal mantenga
sus actividades sobre el objetivo fijado y tener una base de datos para hacer mejorar en su
prondstico y planes futuros.

1.3. PLANEACION ESTRATEGICA DEL FACTOR HUMANO

La plancacion estratégica es un proceso mediante el cual las empresas evallan e integran sus
decisiones organizacionales, tanto de manera actual como ¢n las perspectivas futuras, en relacién a
los cambios posibles en el entono que les rodea; lo que les permite enfrentar sus problemas,
reestructurando sus recursos de tal forma que generen un potencial de desempefio mdximo.

2 thidem. p. 9.
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v

Para Steiner, la planeacidn estratégica “es of esfuerzo sistemtico ¥ mis o menos ormal
de una compadia para establecer sus propdsilos, objetivos, politicas y estrategias basicos. para
desarrollar planes detallados con el fin de poner en préctica las politicas y estrategias y asi lograr
los objetives y propésitos basicos de la compaia...Es un procese que se¢ inicia con el
establecimiento de metas organizacionales, define estr gias y politicas para lograrlas y desarrotla
planes detallados para asegurar la implantacién de las estrategias y asi obtener los fines buscados™
1)

Segin este autor, su esencia consiste en identificar sistemdaticamente las oportunidades y peligros
que pueden surgir en el futuro, por lo que observa las posibles alternativas de los cursos de accién
que tendran en el futuro las decisiones actuales de una compaiiia.

Dicho investigador sefiala que algunos de los términos que se han empleado desde la década de los
setenta para denominar este concepto, han sido los de “planeacion a largo plazo”, “planeacion
directiva completa™, “planeacién general total”, “planeacion formal”, “planeacién corporativa”,

“planeacion integrada completa”, “planeacién estraiégica formal™, entre otros.

Algunas de las caracteristicas que presenta el proceso de planeacion estratégica para una compatfiia,
son las siguientes;

Actividad de vital importancia para la organizacion.
Responsabilidad de la directiva de la empresa.

Proceso allamente participativo.

Actividad que requiere de tiempo v de informacicn.
Importancia de ia generacion de un pensamiento estratégico,
Papel relevante de! entorno de la organizacién.

Generaci6n de una ventaja competitiva sostenible.

*® 2 * & + »

Para Burak, la planificacién estratégica de una empresa “es el procese por el que la
compaflia establece objetivos organizativos o de negocios, ¥ decide respecto a programas de
accidn globales que alcanzardn tales objetives...siendo su fin. .2 largo plazo, ayudar a realizar la
mision corporativa™. "

Segun este autor, los planificadores estrategas pondran en marcha este proceso con

“una serie compleja de determinaciones basada en Dexploracién del entomo de la empresa en
busca de aportunidades y amenazas ; 2) exploracién del entomo en busqueda de capacidades Y
limitaciones de los recursos generales y 3} confirmacion por cambio de objetivos organizativos a
largo plazo y examen de la culura organizativa en relacién con su relevancia para las acciones y
propdsitos organizativos™.'®

Y Steiner, Planeacion Estratégica, 1995, p. 20

" Burack, Planificacién y Aplicaciones Creativas de Recursos Humanos. Una orientacicn Esiratégica, 1990, p 237
L] :
COp.Cir, p 17,
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PLANIFICACEION ESTRATEGICA
DE LA EMPRESA

EJECUTIVOS EXPLORACION

PLANIFICADORES _____ || ANALISIS

ESTRATEGAS OBJETIVOS
CULTURA

Por su parte, Salazar (1998) propone nueve pasos para Hevar a cabo la planeacién estratégica en
una empresa;

- Definir la misién de la organizacién,

. Establecer objetivos.

- Analizar los recursos de la organizacion (diagnéstico interno).
- Analizar el ambiente (diagnéstico externo).

. Hacer predicciones.

- Evaluar oportunidades y riesgos.

. Identificar y evaluar estrategias alternativas.

. Seleccionar las estrategia,

- Instrumentar |a estrategija.

00 N B W R =

De esta manera, a través de la planeacién estratégica, las empresas deciden el rumbo que tomarén a
nivel corporativo, asi como el papel que jugard cada uno de sus recursos y dreas, incluyendo al
factor humano, por lo que el manejo efectivo de su personal es uno de los factores medulares para
¢l logro del plan estratégico planteado por la organizacién.

Por ello, la informacion esencial sobre la que se tomaran las decisiones estratégicas se debers
comunicar a toda la organizacién y en especial, alimentar a la planeacién del factor humano para
que se logre desarrollar al personal de manera que se conviertan en un potencial de desempeiio
maximo.

La planeacidn del factor humano es, por lo tanto, una parte del proceso de planeacion estratégica,
que se concentra principalmente en los objetivos de amplio alcance como son la estructura general
de sueldos y el desamollo global de la fuerza laboral para determinar la disponibilidad y ta
capacidad del personal de la empresa.

Al mismo tiempo de que busca integrar todas las funciones organizacionales en un mismo proceso
para apoyar el logro de los planes estratégicos de la empresa, porque las actividades de esta drea de
trabajo encajan dentro de dicha planeacién para determinar en forma sistematica la provisién y
demanda de los empleados que una organizacién tendrd y de estz manera desprender los planes de
reclutamiento, selecci6n, capacitacion, desarrollo, comunicacidn, incentivos, entre otros.
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De tal forma que para llevar a cabo la planeacion estratégica del factor humano se tendran que
visualizar los diferentes factores que afectan a la organizacién, los cuales repercuten directamente
en su personal, como son las condiciones del mercade, los cambios tecnoldgicos, el entorno
econdmico, su situacion financiera, el estado de la competencia, entre otros.

FACTOR HUMANO

TECNOLOGIA
MERCADO

EVENTOS SOCIOPOLITICOS

ECONOMIA

COMPETENCIA

Por ejemplo, en el caso de las condiciones del mercado, se contemplard que los términos en los que
se estipula la oferta y la demanda dependen en gran medida del establecimiento de la misién, el
posicionamiento de la compaiia y el que espera tener, asi como de la apertura de nuevos mercados,
como el TLC. De igual manera, se deberd analizar necesariamente las tendencias econdmicas
nacionales ¢ internacionales, como la inflacién, la inversion pitblica y extranjera, asi como la
estabilidad y disponibilidad de los recursos de la empresa y sus fuentes generadoras.

Muchas organizaciones tienen amplios planes para diversas actividades de sus empleados; pero con
frecuencia éstos se llevan a cabo de manera independiente Y a veces contradictoria; razén por la
cual los planes de accién referentes al personal se volveran estratégicos cuando sean reciprocos o
secuencizles a los de la empresa. Por eso, tomando en cuenta la dificultad de interrelacionarios
correctamente, la manera sistemética de adquirir y utilizar al personal dependera de la misién y los
objetivos estratégicos globales.

Algunas de las diferencias entre la planeacion estratégica y la operacional de personal, se
encuentran las siguientes:

La planeacion estratégica del factor humano debe abarcar un lapso de un afio o mis; mientras que fa
planeacion a corto plazo, que sirve para contratar y utilizar empleados, cae dentro de la esfera de la
planeacion operacional.

Los planes estratégicos del personal representan los objetivos a largo plazo en términos amplios y
generales, a la vez de que los planes operacionales expresan metas especificas, asi como los medios
para alcanzarlas. De igual manera, los planes estratégicos suelen establecerse en relacion con el
medio y con los planes comerciales a largo plazo, pero las operaciones giran en tomo a asuntos
internos.

Por ello, las actividades dg planeacién estratégica del factor humano estarin en funcién con los
objetivos a largo plazo de Ia empresa y no con los de corte operacional.; por ejemplo, pueden
enmarcar la previsidn del suministro intemo de gerentes para los afios venideros, pero no el diseiio
de un programa de contratacién para adquirirlos dentro de un afio determinado o un manual de
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induccidn para los nuevos empleados. Ademas, debera establecerse en reaccion con el medio
ambiente que rodea a la empresa como es el caso de la competencia.

Es importante destacar también que en esta planeacién hay un aspecto de gran importancia para las
dreas de desarrollo de los trabajadores, que es proveer a la empresa de empleados competentes para
cubrir la estructura proyectada en la planeacién estratégica.

Una vez que el departamento de personal ha analizado y evaluado a los trabajadores con los que se
cuenta al momento de hacer la planeacion, se podri saber cuanto personal se tendra que reclutar, el
tipo de perfiles que se requieren, en qué momento se necesitan a los empleados y qué areas los
solicitan.. Al mismo tiempo de que conocerd las caracteristicas de los empleados que laboran en la
compailia, asi como el nivel o puesto al que desean desarrollarse.

En consecuencia, la capacidad de los individuos que toman las decisiones, que producen [as
mercancias y que prestan los servicios, afecta directamente [a eficacia y efectividad de la empresa.
De forma tal que para que la organizacion pueda operar con eficiencia solamente lo hard cuando
cuente con el personal necesario para convertir los insumos en productos de alta calidad.

Por otro lado, la planeacién estratégica del factor humano para la adaptacion de habilidades,
pronostica los cambios graduales en los puestos y la relacién de estas modificaciones con otros
puestos ¢ identifica la clase de actualizacion que la empresa necesita debido a los cambios en los
puestos. De tal forma, que a nivel estratégico los planes de recursos humanos pueden seiialar el
rumbo del cambio y las nuevas habilidades que se requeriran para afrontarlo; mientras que a nivel
tactico cada unidad puede desarrollar sus propios plapes y plazos para actualizar las destrezas de
sus empleados.

Por esta razén, surge como una funcién prioritaria en toda organizacién Ia necesidad de evaluar su
personal en comparacién con los planes y objetivos estratégicos. Es asi como la planeacion del
factor humano trata de establecer la armonia entre los empleados disponibles y las necesidades de
la empresa, en el entendido de que existen necesidades presentes y futuras en una organizacion.

Los planes estratégicos de personal que no tomen en cuenta las habilidades ¥ conocimientos del
personal de una empresa, carecerdn de objetividad y tenderin a fracasar, ya que es el factor mas
importante a considerar, pues los trabajadores pueden hacer crecer una organizacion o limitarla en
ese sentido.

Al respecto, Patifio y Jiménez apuntan que para comenzar a ejecutar los planes
organizacionales, “debemos preguntamos ; si lenemos los recursas humanos © podcmos
conseguidos para hacer frente al reto, Estos cuestionamientos pueden ser contestados si ta
planeacién estratégica del factor humano es completa, es decir, si dicha planeacion integrada
horizontalmente se integra verticalmente con ias planeacién estratégica”, '

En ¢l caso de la integracion vertical, ésta hace alusién a una relacién unilateral y descendente entre
la planeacion estratégica y la planeacién de! factor humano, la cual es muy frecuente. En dicha
conexion, la planeacion del personal se ve subordinada a la primera y no comienza mientras no
estén formulados los planes comerciales estratégicos, ademas de haberse emitido las ordenes a los

t Patifo y Jiménez, Manual del Curso: ** Planeacion Estratégica y la Direccién de Recursos Humanos™ , 1996, pi7.
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departamentos o responsables de la planeacién de los trabajadores, siendo secuencial porque es un
hecho que no comienza hasta que el otro haya terminado.

PLANEACION ESTRATEGICA Y
PLANEACION ESTRATEGICA DEL FACTOR HUMANO
TECNOLOGIA LPLANEACION ESTRATEGICAJ MERCADO
ECONOMia
RECLUTAMIENTO PLANEACION DEL PLAN DE VIDA Y
SELECCION FACTOR HUMANO e .., CARRERA
CAPACITACION ) N EVALUACION
Y DESARROLLO N " DEL DESEMPENO

En este tipo de relacion, los objetivos organizacionales no se completan hasta que se haya
suministrado informacién sobre los trabajadores respecto al proceso de planeacién estratégica;
quienes lo desarrollan y estipulan los planes corporativos, a la vez de que se hayan analizado los
datos pertinentes sobre la cantidad y €l potencial de los empleados disponibles, tanto dentro de la
organizacion como fuera de ella.

De igual manera, debe haber una integracién horizontal con las actividades que son responsabilidad
del édrea de personal, como la capacitacién y desarrollo, la evaluacién de desempeifio, el
reclutamiento y la seleccion, asi como el plan de vida y carrera. Por ello, este concepto enlaza a una
determinada funcién de este departamento con los datos de las otras funciones de esta Area de
trabajo (seleccion, plan de vida ¥ carrera, entre otros).

Por ¢jemplo, la evaluacién de desempefio se debera enfocar no solamente para premiar la buena
actuacion del empleado, sino también para reconocer los esfuerzos de preparacién para satisfacer
fas futuras necesidades del personal.
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Aunque resnita evidente que los responsables de ia area de personal necesitan realizar una
integracion horizontal en razén de su influjo enorme sobre la definicion de los rumbos de la
empresa, ya que por estar mds cerca de los objetivos futuros de la organizacion, la alta gerencia se
haya en mejor posicion para identificar los requisitos futuros y ver la necesidad de afrontar los retos
que se acercan.

De tal forma, que el éxito de la planeacién estratégica de la empresa en relacion con la planeacién
del factor humano, dependerd en gran medida de la integracion que se dé epire ambas, con respecto
al paralelismo de sus fundamentos, secuencias de actividades, objetivos y metas.

1.4. MODELOS DE PLANEACION DEL FACTOR HUMANO

Los modelos tedricos de la planeacién del factor humano se han desarrollado principalmente en las
dos uiltimas décadas. A continuacion se hace una breve revision de los puntos mas sobresalientes de
algunos de sus principales representantes como son Gordon McBeath, Edgar Shein, Gouvent G.
Alpander y Michael Amstrong,

Aunque estos enfoques varian en cuanto al peso que le dan
al factor humano o a la parte administrativa, todos
coinciden en sefalar al personal como el soporte ma

valioso € importante que tienen las empresas para enfrentaj
los retos del cambio.

1.4.1. GORDON McBEATH

Este autor sefiala que para determinar cuales seran las necesidades a largo plazo del personal de una
empresa, s¢ requiere tomar en cuenta los planes de la organizacion para los préximos cinco o diez
aftos.

Este tipo de planeacion enmarca un alto grado de dificultad, por lo cual debera realizarse con base
€N un proceso sistematico, que se vaya actualizando a lo largo del tiempo, con la finalidad de llevar
a cabo prondsticos con bastante exactitud al respecto.

Bajo esta perspectiva, indica que “ia planeacion de recursos humanos se ocupa de la futura
colocacién de las personas en las estructuras plantadas y evolutivas de [a organizacién™ ¥

De acuerdo con este investigador, la planeacién del personal de una empresa se divide en
dos etapas;

1. Planeacion Detallada de Ios Requerimientos del Personal: Engloba a todo tipo y nivel de
empleados durante todo el perfodo del plan contemplado.

T McBeath, , Organizacién y Planeacion de Recursos Humanos, 1990, p. 5.
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2. Planeacion de la Provision los Recursos Humanos: Orientada a captar a las personas mis
adecuadas para la organizacion,

McBeath apunta que como la mayor parte de las empresas se ubican en un continuo crecimiento
que va desde un desarrollo lento hasta una evolucién rdpida, su plancacion del factor humano
deberd determinarse a partir del grado de crecimiento que presenten mediante una evaluacion
tedrica o de tendencias.

La primera se inicia con un andlisis de los planes de crecimiento de la organizacién; como se
muestra la organizacién en el presente y cémo se prevén algunas areas especificas en el futuro. Esto
permite desarrollar el plan general de requerimientos de sus trabajadores, para obtener primero, un
programa de reclutamiento y uno subsecuente de entrenamiento y desarrollo.

La segunda se basa en la inercia que sigue la rotacidn de personal, de este modo, se hace un analisis
de lo sucedido en el pasado y se plantea una tendencia a seguir, Esta evaluacién se puede ver
afectada por variaciones naturales en el tipo de tareas, ajustes en los ritmos de entradas o salidas y
cambios drasticos en toda la base de la organizacion.

La principal sugerencia de este investigador, es que se haga una combinacidn de ambas
evaluaciones para tener mayor precision, ya que generalmente, ninguna empresa se encuentra en
todo momento en una evolucion lenta o en un desarrollo rapido.

Con cualquiera de estas evaluaciones se obtendra un panorama bastante acertado de los puestos que
se espera que existan en el futuro para hacer una comparacion con el personal existente,

Una vez completado y analizado el resumen de

puestos futuros, se puede determinar mejor el 2 ’
desarrollo que se le dar al personal intemo para

llevarlo a ocupar las posibles vacantes. Con esta /
comparacion se podran identificar los futuros ' ‘ v
puestos que no puedan ser cubiertos con el
personal disponible en ese momento, asi como
hacer los planes de reclutamiento externo

necesarios.

También sefiala que para llevar a cabo adecuadamente la planeacién del factor humano, es
indispensable apoyarse en cierta informacién administrativa sobre el personal que labora en una
empresa:

*» [Inventario de Recursos Humanos: Base de datos que conjunta toda la informacion referente al
personal y que se alimenta con una serie de instrumentos que brindan los datos necesarios para
conformarlo. Incluye los perfiles de las caracteristicas sociodemograficas y psicologicas del
trabajador; su trayectoria académica y laboral; asi como sus habilidades ¥ conocimientos; por lo
que cotejando esas disponibilidades contra los requerimientos se pueden establecer las
necesidades futuras de la organizacion.

* Apreciacién del Desempefio y Capacidad: Constituye un suplemento al inventario y debe
especificarse la experiencia, capacidad y el grado de aplicacién del desempeiic de los
trabajadores de la institucion. Enmarca su ejecucién en su cargo actual y en forma separada,
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pero complementaria, se relaciona con la determinacion de su capacidad a futuro para realizar
otra tarea del mismo nivel o de un nivel superior.

* Determinacién del Potencial Futuro: Informacion que indica el ritmo y direccion del desarrollo
individual del persanal al que se le ha identificado con potencial y las acciones necesarias para
lograrlo.

Al respecto, explica que el medir con precision este potencial es una de las tareas mas dificiles de
realizar, debido a que hay una fuerte tendencia a la parcialidad, y adn los intentos mas objetivos,
pueden consistir en afirmaciones y sugerencias poco realistas. Por €50, tanto para la apreciacion
como para el inventario de potencial, debe reconocerse los siguientes puntos:

¢ Todo trabajador va desarrollando su capacidad incrementando sus atributos para cargos de
mayor envergadura, aiin cuando las velocidades de desarrollo pueden variar mucho.

* La estimaciones solo son efectivas para el futuro inmediato, siendo inseguras para periodos de
mas de dos afios.

» Todo empleado tiene la capacidad de desplazarse si el nivel de su trabajo no evoluciona al ritmo
de sus méritos crecientes,

De igual manera, sugiere que el potencial se mida con un formato de evaluacion diferente al de
desempeifio, ya que son evaluaciones complementarias v los datos obtenidos en cada una de ellas
seran compatibles entre s,

Teniendo un panorama amplic de los trabajadores con los que se cuenta y sus caracteristicas, se
estard en condiciones de determinar como proveer los requerimientos de personal de una compafia.
Para este autor hay tres formas bdsicas de hacerlo, mediante el reclutamiento, el desarrollo o
realizando una combinacién de ambos.

Para tal efecto, “es muy importante estudiar la situacion del mercado, ya que no todas las
necesidades de las empresas pueden ser cubiertas con ¢! personal disponible, y las cualidades que
requiere un determinado puesto pueden no encontrarse en el mercado. Por cllo, si se va a reclutar
gente para entrenarla, debe hacerse con el suficiente tiempo. Mientras que los planes de
entrenamiento y desarrolio se siguen una vez se identificamos lo que queremos hacer. Adan cuando
algo de entrenamicento es necesario para evitar la obsolescencia del personal, la mayor parte de lps
programas de entrenamicnto y desarrollo deben estar destinados a 1a preparacion de los individuos
para las futuras necesidades, Normalmente resulta menos costose y liene considerable impacio en
la conservacian de los mejores empleados, pues ven que la promocion intemna es una realidad™ "

El siguiente paso en la planeacién de personal, de acuerdo con este autor, es la planeacion de
carrera, la cual busca hacer un uso ptimo del talento que se dispone para tener la provisién
adecuada en el futuro, con la finalidad de que los empleados se encuentren satisfechos del interés
que nuestra la empresa en su desarrollo y en el progreso de su carrera.

Finalmente, la determinacion de los salarios cierra el proceso de la planeacién del factor humano
pues debe estar basada en una filosofia de mantener la retribucién financiera al ritmo de la
evolucion de los logros de la carrera, no arrastrando los salarios calculados estadisticamente en
lineas normalizadas, sino manteniendo los pasos de la planeacion de salarios en concordancia con
los de planeacién de carrera.

** fbidem, p.115.
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El objetivo de cualquier plan de administracién salarial es buscar la remuneracién equitativa, por lo
que se debera tomar en cuenta que los salarios de los trabajadores:

* Reflejen los valores relativos de los puestos dentro de la compaiiia.

* Reflejen los rendimientos en los puestos.

* Tengan en cuenta las contribuciones potenciales,

* Sean competitivos con los de los mercados industrial, local y nacional,
.

Para lograr estos objetivos, la mayor parte de los planes estin estructurados sobre aigunos
clementos basicos, como el analisis y calificacion de las tareas; los esquemas de planeacion del
personal; las estructuras de salarios, la revision de salarios ¥ los procedimientos de planeacion .

Paralelamente, se tiene que tomar en cuenta que la planeacion del personal en si, suele ser todo un
proceso que puede caer s6lo en planes si no se tiene un elemento de control.

“Al preparar un plan, se establece 1a decisién de lograr ciertos objetivos a través de determinadas
estralegias y necesitamos saber que nuestras intenciones resultan ser correctas. Esto exige una
retroalimentacién de informacion que nos diga dénde nos encontramos en un momento especifico,
en relacion con dénde nos deberiamos encontrar stglin nuestra plancacién, Esta auditoria regular
en nuestra base de control del progreso efectivo e introduce Ia realidad al plan.”

1.4.2. EDGAR SHEIN

Este investigador parte también de la planeacion estratégica de la empresa, ya que seiiala que la
planeacién del factor humano debe considerar una planeacién a targo plazo aunada a una
planeacion operacional que se refiera a las acciones que se van a ir tomando en el corto plazo; para
poder determinar los tipos de puestos que se van a requerir en el futuro, asi como el numero de
personas y el tiempo en que se necesitaran. Puntos en los que coincide con la propuesta anterior

Este modelo tiene una orientacién mas humanista que administrativa, pues a pesar de que no pierde
de vista las necesidades de 1a organizacion, la mayor parte de las actividades de la planeacion del
personal las orienta al desarrollo de fos empleados, asi como a fomentar una filosofia de
comunicacion y satisfaccion de necesidades empresa-empleado.

Su propuesta se fundamenta principalmente en el analisis del individuo, su ciclo vital, su trayectoria
de carrera y el proceso de interaccién con la organizacién. De tal manera, que 1a esencia de su
enfoque es Ia interaccidn del individuo ¥ la organizacién, el cual parte de un modelo bisico del
proceso total de planeacién y desarrollo de! personal, en el que se interrelacionan diversos
elementos entre si. |

En primera instancia, la existencia del individuo ¥ la organizacion dentro de la sociedad, constituida
por una determinada estructura social, cultura, as{ como el sistema de valores que define las
ocupaciones, los criterios para el éxito ¥ las trayectorias esperadas a lo largo de la vida.

'* tbidem, p. 179,
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MODELOQ BASICO DE PLANEACION Y DESARROLLO DEL
PERSONAL DE UNA EMPRESA

SOCIEDAD Y CULTURA
Valores, Criterios para el Exito
Encentivos y Restricciones
Ocupacionales

T~

ORGANIZACIONES PERSONAS

Planes de Recursos Humanos Eleccién Ocupacional y Planes
Basados en una Evaluacién de Carrera basados en la Evaluacién
del Ambiente Total de la propia Persona y de las

Oportunidades

OCESOS DE ENCAJAMIENTO
Reclutamiento y Seleccidn
Entrenamiento y Desarrollo
Oportunidades de Trabajo y
Retroinformacién
Promociones y Otros Movimientos
de Carrera
Supervisién y Consultoria
Asesoramiento de Carrera
Recompensas Organizacionales

~ T~

SULTADOS ORGANIZACIONALES RESULTADOS INDIVIDUALES
Productividad Satisfaccién en el Trabajo
Creatividad Seguridad
Efectividad a Largo Plazo Optimo Desarrollo del Personal

Optima Integracion del Trabajo y
la Familia

Paralelamente, la sociedad influye dircctamente tanto en las empresas como en las personas a

través de legislaciones gubemamentales, incentivos, programas de impuestos, sistemas educativos y
otras instituciones sociales.

“Tanto la organizacién como el individuo ticnen que enfrentarse a este ambiente total. Para la
organizacién, esto significa atencion a las caracteristicas del mercado de trabajo, a las condiciones
econdémicas, a las leyes que ordenan oportunidades iguales de empleo, a Ia scguridad ¢ higicne
industrial, a las politicas de retiro, a las fuerzas tecnoldgicas y a las caracteristicas del mercado
que finalmente especifican que tipos de habilidades se necesitardn en los cmpleados, etc. Para ¢l
individuo, esto significa atencidn a las eportunidades ocupacionales y educativas, ¢l equilibrio
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enire los intereses de la catrera y los intereses de la familia, el autodesarrolto, ¥ un cstilo de vida
con viabilidades a larpo plazo” ®

En la planeacion del factor humano destacan los “procesos de encajamiento”, los cuales ponen en
contacto al individuo y a la organizacidn, idealmente, en una relacion mutuamente provechosa,

El rectutamiento, la seleccidn, el entrenamiento, ia asignacion de puestos, la evaluacion de la
actuacion, las promociones, entre otros, se consideran aqui como procesos de encajamiento y no
€omo procesos que linicamente constituyen perrogativas de la organizacién en satisfacer sus
propias necesidades de hacer que se realice un trabajo.

Si los procesos de encajamiento funcionan en una forma éptima, la organizacién y el individuo
resultardn beneficiados, a través de mayores niveles de productividad, creatividad y efectividad a
largo plazo para |a organizacion, satisfaccion en el trabajo, seguridad, optimo desarrollo personal,
asi como de una adecuada integracién del trabajo y la familia para el individuo.

Paralelamente, este autor menciona que existen tres tipos de funciones para la planeacién y
desarrollo del personal:

L. Actividades Organizacionales: Se Mevan a cabo para determinar los requerimientos de los
trabajadores de una empresa, por lo cual tienen que ser realizadas por esta institucién.

2. Actividades Individuales: Tareas de planeacién ¥ desarrollo personal que deben ser emprendidas
por los empleados, las cuales son conocidas por la compaiiia en la que laboran.

3. Actividades de Encajamiento o Adecuacion: [ntegracion de los planes de la organizacién con los
de los trabajadores, Son efectuadas en la empresa pero dependen de las personas para tener éxito
{ relacién organizacién-individuo).

Ante tal panorimica, Shein indica que un sistema efectivo de planeacién y desarrollo de personal
debe ligar plenamente su planeacion organizacional con la del factor humano, conjuntando la
direccién estratégica a largo plazo para hacer frente a las necesidades futuras de la empresa y los
planes ticticos u operacionales a corto plazo, que le proporcionan a la compaiiia, de manera
inmediata, la fuerza laboral necesaria para el logro de sus objetivos (recuadros A y B).

Es indispensable contar con informacion valida y til sobre el estado actual de los empleados
disponibles, lo que genera la necesidad de desarrollar una forma de recopilar los datos sobre los
niveles actuales de habilidades, actuacién y potencial de los trabajadores; el crecimiento en las
reas técnicas y funcionales, a la vez de las etapas de carrera del personal actual, asi como en lo
que respecta a sus necesidades y motivaciones individuales (recuadros C y D).

Una vez que el proceso de planeacion ha especificado el conjunto de necesidades organizacionales
¥ que el inventario de recurses humanos marca los trabajadores disponibles, se puede hacer alguna
evaluacion comparando el plan con el inventario; la cual identificard restricciones criticas que
forzardn a una replaneacién mis fundamental de las metas estratégicas u operacionales, o bien
llevara hacia planes de} personal mds especificos (recuadro E).

™ Shein, Dindmica de la Carrera Empresarial, 1990, p. 4
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PLANEACION DE L. PERSONAL

ACTIVIDADES PROCESOS DE ACTIVIDADES
ORGANIZACIONALES ADECUACION INDIVIDUALES
A C G

Planeacién Organizacional valuacion de la Actuacién
1.Estratégica (largo Plazo) I. Actuacion Presente
2. Operacional (Corto Plazo)] | 2. Potencial Futuro

»

Historia Laboral Individual
- Tipos de asignaciones
. Actividades de Desarrollo

-»

B D

L 2

( Planeacion de R.H.
1. Tipos de Puestos

2. Namero de Personas
\

— 1

Inventario de R.H.

1. Habilidades y Capacidades
2. Niveles de Actuacion

3. Potencial

4. Etapa y Necesidades de
Carrera

E H
Autoevaluacion del Individuo
1. Anclas de Carrera

2. Dedicaci6n al Trabajo

3. Etapa y Necesidades de

Evaluacion de los Recursos
Humanos Actuales Contra
las Necesidades Organizacionales

Carrera
F
4 I l
Planes Especificos de Recursos Humanos !
1. Planes de Colocacitn Planes Especificos Individuales |
2. Planes de Desarrollo de Carrera
3. Planes de Reclutamiento -
4. Planes de Vigilancia 1
J
A 4
Diilogo

Planes de Negocios Conjuntamente sobre

Sobre Rotacion de Puestos, Desarrollo, etc.

Jr L 1 K
Vigilancia de 1a Implementacién mplementacion de 1os Planes

Evaluacién, Replaneacién, Investigacién 1. Nuevos Puestos de Actividades de

Desarrollo para los Empleados Actuales
2. Nuevo Reclutamiento de Empleados
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Después de plantear los planes generales, se estipularan los planes especificos de recursos
humanos, los cuales consideran a los puestos y a las personas reales de la organizacidn, en contraste
con la plancacion generalizada sobre familias de puestos y categorias de personas. Estos permitiran
llenar ciertos puestos, crear programas de desarrollo para determinadas personas, iniciar actividades
de reclutamicnto en 4reas que impliquen uso de nuevas habilidades o en las que tomaria demasiado
tiempo el desarrollo de personas ya vinculadas con la organizacién, asi como crear sistemas de
vigilancia para asegurar que las actividades antes mencionadas estén produciendo los resultados
deseados (recuadro F). ’

Paralelamente, un sistema total de planeacion del factor humano debe incluir cierto apoyo para
todos y cada uno de los empleados sean cada vez mas conscientes respecto de sus carreras, por lo
que se les deberd de capacitar adecuadamente para que puedan desarrollar Sptimamente las
habilidades y conocimientos que requieren acorde a las necesidades de la empresa. Ademas de que
favorecerd el establecimiento de un clima positivo en beneficio del individuo y la organizacion, lo
que constituye un componente crucial del sistema total de planeacién de recursos humanos, al
facilitar un dptimo desarrollo a largo plazo del persona! (recuadros G, He I).

Una vez que el proceso de planeacion ha especificado el conjunto de necesidades organizacionales
¥ que el inventario de recursos humanos marca los trabajadores disponibles, se puede hacer alguna
evaluacion comparando el plan con el inventario; la eual identificard restricciones criticas que
forzardn a una replaneacién mas fundamental de las metas estratégicas u operacionales, o bien
llevara hacia planes del personal mas especificos (recuadro E).

Después de plantear los planes generales, se estipularan los planes especificos de recursos
humanos, los cuales consideran a los puestos y a las personas reales de la organizacion, en contraste
con la plancacién generalizada sobre familias de puestos y categorias de persanas. Estos permitiran
Henar ciertos puestos, crear programas de desarrollo para determinadas personas, iniciar actividades
de reclutamiento en areas que impliquen uso de nuevas habilidades o en las que tomaria demasiado
tiempo el desarrollo de personas ya vinculadas con la organizacién, asi como crear sistemas de
vigilancia para asegurar que las actividades antes mencionadas estén produciendo los resultados
deseados (recuadro F).

Paralelamente, un sistema total de planeacion del factor humano debe incluir cierto apoyo para
todos y cada uno de los empleados sean cada vez mas conscientes respecto de sus carreras, por lo
que se les debera de capacitar adecuadamente para que puedan desarrollar Gptimamente las
habilidades y conocimientos que requieren acorde a las necesidades de la empresa. Ademas de que
favorecera el establecimiento de un clima positivo en beneficio det individuo y la organizacién, lo
que constituye un componente crucial del sistema total de planeacién de recursos humanos, al
facilitar un dptimo desarrollo a largo plazo del personal (recuadros G, He ).

Al mismo tiempo de que ¢l didlogo entre el gerente y el ocupante de carrera es, en cierto sentido, la
principal coyuntura de el sistema total de planeacién del personal; ya que aqui se conjuntan las
necesidades organizacionales y las individuales, considerando la planeacién y un adecuado
inventario de personal junto con )a autopercepcion de las necesidades, metas y aspiraciones
individuales. Didlogo que generard un plan conjuntamente negociado sobre los cambios futuros de
carrera, considerando las necesidades de la organizacién y las individuales (recuadro .J).
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Ei punto méis sobresaliente de este modelo ¢s el relativo a las “actividades individuales™ , con lo que
claramente se distingue que este autor propone aspectos practicos sobre el papel de los empleados,
a diferencia de otros investigadores que recomiendan que se tome en cuenta al personal como el
factor mas importante en la planeacion del factor humano, pero que no contemplan herramientas
practicas para que las empresas lo puedan Hevar a cabo,

La organizacion real de un sistema como éste debe variar segiin la organizacion y sus necesidades,
lo importante es considerar Jos componentes como una lista de control de pasos que deben llevarse
a cabo para realizar la planeacién del factor humano.

Lo que debe tomarse en cuenta es que cada uno de los pasos de la planeacion debe generar procesos
organizacionales que se conviertan en los vehiculos por los cuales se integren las necesidades de la
organizacién y las del individuo; ya que segin este investigador, no puede lograrse la efectividad
organizacional o la satisfaccién individual, a menos que exista un buen encajamiento entre lo que la
organizacién requiere y lo que los empleados que pasan sus vidas de trabajo en esas organizaciones
necesitan.

Por ello, desde el punto de vista gerencial, Shein recalca que su propuesta, se cimienta en cuatro
principios basicos:

1. La administracién del personal tiene gue acoplarse con la de otros recursos.

2. Los trabajaderes no son pasivos ni estables.

3. Los empleados pueden constituir la gran diferencia entre el éxito y el fracaso de una
organizacidn.

4. Ningin enfoque de administracién de! personal es aplicable para todos los empleados, ya que
sus necesidades e intereses varian de acuerdo con el ciclo de vida por el que atraviesan los
individuos.

Ante tal panorama, cualquier sistema de planeacidn del personal debe considerar que para lograr la
efectividad organizacional y la satisfaccion individual, tendra que contar con una éptimo
encajamiento entre lo que la organizacion requiere y las necesidades de los trabajadores; por lo que
se debera tomar en cuenta simultineamente la efectividad y satisfaccion tantoorganizacional como
individual a corto y a largo plazo.

Considerando que los empleados y las empresas son sistemas dindmicos, en evolucién, cuyas
necesidades varian por los cambios en el ambiente y los cambios en los factores internos derivados
de la edad, las experiencias de vida y las circunstancias familiares. Por lo tanto, elencajamiento de
las necesidades es un proceso dindmico que se debe inspeccionar y administrar en forma periddica.

La planeacion y el desarrollo del personal deben ser vistos como un sistema total que incluye
componentes de planeacion por parte de la organizacion, la planeacion individual, una negociacion
conjunta de los movimientos de desarrolto de carrera, asi como un sistema de implementacion e
inspeccion para asegurar que se logren las metas.
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[.4.3. GOUVENT G. ALPANDER

Expone que la planeacién del factor humano es el resultado de la evolucion natural de la
administracion de personal, producto de los cambios en la fuerza laboral, la falta de personal
calificado, los cambios constantes en el concepto de trabajo, asi como de las variaciones en el
entomo social y econdmico de las empresas.

Su finalidad principal es integrar todas las funciones de administracién de los trabajadores, acorde
con los requerimientos futuros de esta area, asi como a los objetivos de la empresa expuestos en la
planeacién estratégica Esta integracion se hace imprescindible debido a que los trabajadores han ido
tomando mayor importancia en el logro de los resultados de la empresa, por lo que la
administracién del personal se hace cada vez mas dificil y menos flexible,

Las organizaciones tienen mas control sobre sus recursos materiales, tecnologicos y financieros,
que sobre su personal por lo que este tipo de planeacion debe buscar un

“proceso sistemélico para manejar la adquisicién, utilizacién y enajenacién del personal a fin de
alcanzar los objetivos de la organizacion™.

Este autor integra la planeacién del personal como parte de la planeacion estratégica y hace una
separacion, al menos de forma teérica, de esta planeacion y la operacional,

“La planeacidn estratégica es un proceso mediante el cual la gerencia evalia e integra en las
decisiones de politica tanto el estade actual como la repercusién futura de los cambios en su
medio de operacién™ 2

Por otro lado, la planeacion operacional incluye todas las decisiones que determinan las actividades
cotidianas de la empresa. Tratar de distinguir entre Ia planeacién estratégica y la operacional es
peco realista; sin embargo, las decisiones estratégicas a largo plazo relacionadas con areas
significativas deben diferenciarse de las actividades cotidianas ¥ rutinarias de la planeacion a corto
plazo.

El investigador menciona algunas caracteristicas importantes de la planeacién del factor humano
para que pueda considerarse parte de la planeacion estratégica:

* Los planes del personal deben abarcar un lapso mayor de un aiio, representar objetivos a largo
plazo en términos amplios y generales, a [a vez de que deben establecerse en relacion con el
medio y con los planes comerciales.

* Debe contar con la participacién de la gerencia, dar una orientacién constante para la
adquisicion y manejo de los trabajadores, tenet un margen para ajustes segin las condiciones
cambiantes del medio y el poder integrarse a todas las actividades de administracion de los
trabajadores.

Para conjuntar las funciones de personal en la empresa, es muy importante ta forma en que la
gerencia vea el papel de los individuos, para el aprovechamiento del factor humano.,

M On.Cit, p.2.
2 thidem, p. 24.
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Como Iz planeacion del factor humano es un sistema para lograr la optimizacién del personal de
una organizacién, el éxito radicara en que se tenga en cuenta que los empleados daran mejores
resultados si se considera que sus necesidades y aspiraciones individuales son compatibles con las
de la empresa.

Los objetivos profesionales del individuo se derivan de sus necesidades personales o son un reflejo

de ellas; por consiguiente, los empleados ven su papel dentro de la organizacion como un medio
k] 1 - N -

para satisfacer sus aspiraciones tanto profesionales como personales.

ﬁ Tomando como punto de partida este panorama, la
v gerencia tiene que aprender a reconocer la relacion entre
las metas empresariales y los objetivos profesionales del
empleo al establecer los planes del personal.

L

La clave radica en que “una empresa puede mejorar su
productividad y, al misme tiempo, ayudar a sus miembros a satisfacer X
sus necesidades si integra la planeacién y 1a utilizacion de los recursos h
humanos con los plancs estratégicos y si permite que sus miembros

persenalicen los planes™ ?

Una vez que se tienc en cuenta la importancia de la planeacién del personal, junto con la planeacion
estratégica y la forma en que debe visualizarse a los empleados. E| primer paso que debe darse es
proyectar la demanda y la oferta de los trabajadores que se tendra.

Esta proycceién debe hacerse considerando al personal disponible internamente y calculando los
cambios que se daran dentro de la organizacién y en el medio en que esta opera, para que la
planeacién pueda fijar las metas y objetivos para el futuro y los medios para alcanzarlos.

La proyeccion tiene dos componentes principales. En primera instancia, un inventario del personal
con ¢l que se cuenta al momento de iniciar la planeacion ¥ que es indispensable para proyectar la
disponibilidad de los recursos internos; aunque la proyeccion se orienta hacia necesidades futuras,
no puede hacerse en forma aceptable si no se conocen las tendencias actuales y las del pasado.

Posteriormente, la proyeccién hacia el futuro de los cilculos actuales de oferta y demanda, para lo
cual hay que determinar los empleados que la institucion requiere, asi como la disponibitidad
interna y externa durante el periodo planeado.

Para poder traducir estos planes es necesario contar con toda la informacién necesaria sobre el
personal con el que se cuenta e integrarla después en un inventario general de recursos humanos.
Para que este inventarip atienda realmente a las necesidades de la planeacién de personal, se debe
determinar en funcién de ésta; la informacién que se recopilard de los empleados, la profundidad
con que recabardn los datos y la forma en que se hara.

“El inventario de recurses humanos se compone de toda la informacién format que la empresa
tiene de los empleados y debe estar integrada de tal manera que ayude contestar preguntas como:
¢Quiénes estin empleados dentro de la organizacidn? ;Cuidntas y quiénes pueden ser ascendidos?
¢Culintos ¥ quiénes s¢ pueden trasladar. Con esta informaci6n, la organizacién estard en

® fbidem, p.58.
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posibilidades de saber si tiene o no los recursos necesarios para las actividades plancadas o en
caso contrario, si es factible obtenerlos y cémo adquiriclos™.

Hay muchas técnicas que permiten a la empresa dar una desceripcion clara y precisa del personal
que labora en una determinada compaiiia. De acuerdo con este autor, algunos de los métodos para
analizar el estado actual de los trabajadores de una empresa son:

Auditoria de Posiciones Glave: Resumen de los datos necesarios para planear Unicamente las
posiciones de mayor relevancia dentro de una compafia, la cual sirve para pianear la trayectoria,
1a colocacidn y el traslado principalmente de sus ejecutivos. Engloba informacion como la edad,
escolaridad, antigliedad en Ja empresa, posibilidades de ascenso, posibles reemplazos y
desempeiio en el cargo.

Tablas de Dotacion de Personal: Cuadros que indican e! nimero de empleados en cada
categoria y cargo, acompafiadas de anotaciones como el sexo, la edad, estado civil, tiempo de
capacitacién, entre otros datos. Con la finalidad de conjuntar la informacion referente a la fuerza
laboral de los niveles operativos.

Inventario de Destrezas: Version especializada de las tablas de dotacién que incluye el tipo y
nimero de habilidades que poseen los trabajadores. Caracteristicas que deberin determinarse en
funcién de los requisitos futuros de la organizacién.

Andlisis de Cargos: Compendic de las descripeiones de los puestos.

Esta clasificacién conjunta en un inventario basico los cuatro tipos de informacién necesaria para
tener un panorama de toda la empresa, pues integra datos sobre los ejecutivos y puestos claves, la
fuerza laboral gruesa, sus habilidades y las descripciones de sus puestos.

De acuerdo con este investigador, para facilitar la integracién entre el inventario y la informacién
que se requiere en la planeacién del personal, es conveniente organizar la informacién de acuerdo a
las siguientes cinco categorias:

. Clasificacion de los Empleados por Puestos: Informacién que se puede obtener de Ilas

descripciones de puestos, listados de empleados y la némina.
Datos Personales de los Empleados.

. Escolaridad y Areas de Especializacion del Personal.
. Desempefio: Fortalezas y debilidades de todos los trabajadores, su desempefio actual y su

capacidad de ascenso.

. Objetivos de los Empleados: Intereses personales y aspiraciones que deben formar parte del

inventario de recursos humanos, para aumentar a posibilidad de integrar los objetivos de la
empresa con los del personal.

Alpander explica que “si los gerentes de personal dedican més tiempo al desamrollo de
inventarios de datos, si preparan informacién sobre las caracteristicas pertinentes de los empleados
¥ su disponibilidad futura, habrén dado un paso hacia la intcgracién de la planeacién de recursos
humanos con la plancacién estratégica. Para lograrlo, es preciso reunir y analizar datos no sdlo
para usos operacionales (por ejemplo, administracién de sueldos y salarios), sino también para
fines estratégicos y de politica™ »

M Ibidem, p.74.
* Ibidem, p 177,
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Un sistema de inventario de recursos humanos debe cuidar tres aspectos importantes:

I. La informacion.
2. El método utilizado para desarrollar y almacenar la informacion.
3. Facilitar el analisis estadistico de la informacién.

Datos que servirdn tanto para la planeacion estratégica como para la planeacidn del personal, al
integrar actividades como la capacidad y desarrollo, los ascensos, traslados, asi como para la
administracién de suelos y salarios.

Una vez que se tiene el panorama general de los trabajadores actuales, este autor propone que s¢
lleve a cabo ta segunda parte de la fase de la proyeccion. Esta puede hacerse de manera subjetiva o
cuantitativa, Las primeras se basan principalmente en juicios, condiciones ¢ interpretaciones de
todas las situaciones posibles hechas por expertos; mientras que las otras se apoyan en anilisis
estadisticos de las tendencias en el pasado.

La seleccion de ta mejor técnica dependerd de los objetivos v el periodo de tiempo que abarca el
plan, asi como de la dispenibifidad de las fuentes de datos, el limite de tiempo que se tenga para
proyectar, el presupuesto disponible y la importancia de las decisiones que se van a tomar.

Para proyectar los requisitos de personal de una empresa, hay que pensar cdmo cambia la demanda
de sus productos o servicios que son la naturaleza primaria del negocio y como estos cambios
afectan tanto el niimero como el tipo de empleados. En otras palabras, la modificacién en la
demanda del producto o servicio debe de traducirse en cambios en el nimero de empleados
necesarios para producir la cantidad deseada.

Por ello, es que al hacerse la proyeccién de los requisitos de los trabajadores, la gerencia debe
considerar que aparte de suplir la demanda de la produccién prevista, debe tomar en cuenta factores
tales como la movilidad laboral o rotacién interna, los cambios en la estructura de la organizacion,
los ciclos de la empresa y el mercado en el que sc mueve. Todo esto hace de la proyeccion un
¢lemento clave para esta planeacion.

Una vez que la planeacion estratégica ha previsto los cambios en el mercado, la situacion
econdmica y la competencia, ya esti en posibilidades de fijar sus objetivos; el problema ahora
consiste en convertir estos planes estratégicos a largo plazo en requisitos de personal relativamente
especificos. Esto se puede hacer transformando las actividades planeadas en tareas por cumplir ¥
combinando estas tareas con la destrezas, experiencia y niveles educativos que los empleados
requieren para llevarlas a cabo.

Con toda la informacion sobre el estado actual del personal y los requisitos detectados en la
planeacién estratégica, se estd en posibilidades de determinar, de acuerdo a los requerimientos
futuros, el niimerc de posiciones que se tendran que cubrir interna y externamente, para lo que se
tendran que se deberin realizar planes de reclutamiento y seleccidn, capacitacién y desarrollo, asi
como de compensaciones y beneficios.

Este investigador da una gran importancia a las politicas de contratacién y seleccion, ya que para él
es una de las formas més importantes de hacerse llegar del personal que se requiere. Sugiere que se
conozca perfectamente el mercado laboral, gue se tengan bien identificadas las fuentes de
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reclutamiento, que se escoja adecuadamente el método de seleccion ¥ que se cuiden todos los
aspectos legales al respecto. '

La capacitacion y el desarrollo también son parte integral de la planeacién del personal y
representan el siguiente paso una vez que ya se reclutd af personal que se requiere. Tanto la
capacitacion como el desarrollo, implican enseiiar a los empleados las destrezas y el
comportamiento que necesitan para cumplir con su puesto.

La capacitacién atiende a necesidades inmediatas, mientras que el desarrollo busca alcanzar
objetivos a largo plazo. De tal forma que fos cambios previstos por la planeacion estratégica, como
los nuevos empleados, nuevos cargos, cambios y problemas en el medio, la tecnologia y el
crecimiento constante en el conocimiento), exigen un enfoque plancado de la capacitacién y el
desarrolto, asi como su integracién con otras funciones de ta administracién de personal.

Para que la capacitacién y el desarrollo se puedan integrar a la planeacin de los trabajadores, los
programas deberan buscar llevar, tanto a los empleados intemos como a los nuevos, a adquirir los
conocimientos, habilidades y destrezas que les permitan enfrentar los retos marcados por la
planeacion estratégica.

El siguiente paso en el modelo del Alpander es la planeaciin de carrera del personal con potencial
de crecimiento, esta fase es muy importante porque permite a la empresa integrar las necesidades ¥
objetivos del personal con los de la empresa. En este caso, las herramientss claves para este autor
para determinar y seleccionar a los empleados a quienes sc les hara planeacién de carrera, son la
informacion que se obtiene de la evaluacion del desempefio y del potencial.

El sistema con el que cierra su modelo de planeacion del personal, es el de compensaciones y
beneficios. Al respecto subraya que las decisiones con respecto al disefio, la ejecucién y el
mantenimiento de este sistema, se encuentran dentro de las mas importantes que corresponden a
alta gerencia.

El autor indica que los niveles de pago individual y los paquetes de prestaciones, afectan la
disponibilidad de los empleados, ya que los sueldos competitivos, incluyendo prestaciones, son uno
de los medios mas poderosos para atraer y conservar empleados calificados.

De esta forma, las politicas de remuneracion influyen fuertemente sobre la imagen institucional de
una organizacion,

"asi, la empresa que tenga fama de ser un buen lugar de trabajo suete percibirse pot ci publica
como una enlidad que offece sueldos iniciales por encima del promedio o que brinda bastante
seguridad en el cargo, asi como oportunidades de progresar.” ¥

Por este motivo, las compaiiias deben buscar que estas politicas sean parte integral de la planeacion
del personal, para que provoquen decisiones proactivas en vez de reactivas.

Por ello, un buen sistema de remuneracidn es la columna vertebral de las politicas sobre adquisicion
y utilizacién de los empleados. La gerencia no debe olvidar que los empleados deben ser

* thidem p. 289. .
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remunerados de manera més equitativa por el trabajo que desempefian; ademais s¢ hace necesario
para que la empresa pueda crear y mantener un ambiente de apoyo que favorezea que los
empleados logren el nivel de desempefio deseado.

1.4.4. MICHAEL ARMSTRONG

Este autor define a la planeacion del factor humano como un sistema a través del cual la empresa
identifica y se asegura de conseguir al personal que necesitara para operar en el presente y en el
futuro,

Esta debers llevarse a cabo mediante un analisis del personal indispensable para alcanzar los planes
estratégicos de la empresa. La definicién de estos requerimientos estard fundamentada en un
sistema de informacién de los trabajadores, que se empleari para preparar estadisticas y analizar la
rotacién del personal, de tal manera que puedan hacerse proyecciones de la oferta y la demanda, asi
como entre lo presupuestado y Lo real.

El primer paso para llevar a cabo este analisis consiste en realizar una base de datos con toda la
informacién sobre los puestos y las personas que estdn dentro de la empresa, que al compararla con
los otros modelos hace alusion al concepto del inventario de recursos humanos.

Con el andlisis de esta informacion, se podran prever los problemas inherentes a los excesos o
déficit del potencial det personal. Para tal efecto, este investigador propone cuatro pasos
fundamentales para lograr dicho objetivo:

L. Proyeccién de la Demanda: Estimacién de las necesidades futuras de trabajadores de acuerdo
con los planes empresariales. Expresadas tanto en nomero de personas como en capacidades y
experiencia requerida.

2. Proyeccion de la Oferta: Estimacion de la oferta del personal, tanto interna como externa a la
organizacion.

3. Determinacién de los Requerimientos de Recursos Humanos: 1dentificacion de las necesidades o
excesos futuros de personal basada en las proyecciones de la oferta y la demanda.

4. Planeacion de Acciones: Preparacién Y puesia en marcha de los planes para satisfacer las
necesidades futuras o para enfrentar los excesos de personal.

Al respecto, las principales acciones que se deberan realizar son las referentes al reclutamiento y
desarrollo de empleados para concordar las capacidades de los individuos con las exigencias del
trabajo. Tareas necesarias para reducir las pérdidas evitables de personal (programas de desarrollo,
motivacionales, entre otros); niveles salarizles competitivos, politicas de promociones internas y
oportunidades de carrera.

Este autor, méds que detallar cémo se siguen y llevan a cabo estas actividades, recomienda la
existencia de 4reas o departamentos clave, a las que denomina gerencias, para soportar y conjuntar
toda la planeacién del personal. Estas son las siguientes:
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* Gerencia de Reclutamiento: Obtencién de los empleados requeridos.

» Gerencia de Desempeiio; Evaluacion sistemdtica del desempeiio con respecto a criterios
definidos y evaluacion del potencial de progreso, asi como la informacion necesaria para la
administracion de los sistemas de remuneracidn ¥ de planeacion de carrera.

* Gerencia de Remuneracion: Asepura que a [a gente se le remunere de acuerde con su
contribucidn,

* Gerencia de Carrera: Brinda la guia, consejeria y entrenamiento necesarios para mejorar el
desempeiio y desarroflar el potencial.

°© Gerencia de Salud y Seguridad: Mantenimiento de un sistema de trabajo sano y seguro.

GERENCIA GERENCIA GERENCIA
RECLUTAMIENTO DESEMPENO REMUNERACION

~~

[ PLANEACION DEL PERSONAL

— ~Z

GERENCIA GERENCIA
CARRERA SALUD Y SEGURIDAD

Todo esto, requiere que la planeacion del personal esté soportada en una filosofia enfocada hacia
los trabajadores, la cual debera contemplar los puntos que a contineacion se mencionan:

* Un concepto de ser humano basado en un mejor conocimiento de sus necesidades complejas y
cambiantes.

* Un concepto de poder findamentado en la colaboracion y en la razén.

* Un concepto de valores organizacionales cimentado en ideas humanitarias y demoeriticas.

De esta manera, Armstrong marca un énfasis especial en la integracion de todas y cada una de las
actividades de este departamento; la cultura y filosofia de la compaiiia y la orientacion que ia
empresa tenga hacia sus trabajadores, como punto de apoyo para lograr la planeacion del personal.
Por ello, su propuesta engloba mas bien una visidn integral, sin tener una tendencia con una mayor
orientacion hacia el personal o la empresa,

En resumen, se observa que ¢l enfoque manejado por McBeath combina el aspecto administrativo
con el humano; la orientacién de Shein es mucho mas humanista, al introducir como elemento
primordial los intereses del empleado; en el que se observa una fundamentacin administrativa mas
fuerte es el de Alpander; mientras que Amstrong maneja un modelo més general con una
perspectiva enfocada hacia la forma en que se debe organizar la empresa. Sin embargo, todos estos
autores coinciden en sefialar al recurso humano como el mas valioso de una organizacién.

fomasy
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2. PLANEACION DE CARRERA

:2.1. DEFINICION DE PLANEACION DE CARRERA

Para enfrentar con éxito las exigencias del mercado, las €mMpresas con una vision estratégica
promueven la conciliacion de sus intereses con los de su personal para el logro de objetivos
comunes, ya que las organizaciones dependen de la actuacién de su personal, y a su vez, los
empleados de que su compafiia les proporcione trabajo y oportunidades de hacer una carrera
{aboral,

De esta manera, la planeacién de carrera se enfoca a determinar y encauzar el potencial de los
trabajadores, mediante el desarrollo de sus conocimientos, habilidades y actitudes en congruencia
con las metas y cultura de la organizacion. Al mismo tiempo de que pretende asegurar que sus
ejecutivos se desarrollen y capaciten con calidad, para que hagan frente de manera eficiente a los
asuntos estratégicos de la compaiiia.

Para Werther y Davis (1992) la carrera dentro del ambito laboral enmarca el total de puestos
desempefiados durante la vida profesional de un individuo en una organizacién,

Casares y Siliceo la describen como “a trayecioria vital de trabajo, estudio y
actualizacidn permanente, y no la profesion técnica o universitaria que la persona estudié en una
etapa de su vida y que por s{ misma es limitativa, reconociendo que cstos cstudios son soko
herramientas basicas sobre las cuales los profesionistas inician su carrcra™

Para que la planeacién de carrera se pueda llevar a cabo dentro de una organizacién, es necesario
tener un conocimiento profunde del personal, de los objetivos de la empresa y contar con una serie
de herramientas administrativas como: el inventaric de recursos humanos, ta evaluacién del
desempefio y la del potencial, principalmente.

Tedricamente, es abordada desde dos perspectivas diferentes como:

* Parte integrante de un proceso estratégico global para administrar una organizacion, el cual
deberd ser dirigido por la misma empresa.

* Aspecto de gran importancia para el desarrolio humano, que deberd cuidar todo individuo que
busca' llegar a un objetivo determinado de vida ¥ carrera.

Por atro lado, es importante mencionar que todos los autores que hablan de planeacion del factor
humano contemplan a la planeacion de carrera en algin punto de todo el proceso, pero no todos se

detienen a definirla o detallarla.

De acuerdo con Casares y Siliceo, la planeacion de carrera se define como

¥ Casares y Siliceo, Planeacion de Vida yCarrera, 1992, p. 3
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“un subsisicma de ia administracion de personal que pretende enriquecer y armonizar libremente
los intereses personales con los institucionales €D una carrera comin,” *

Dichos investigadores resaltan la importancia de los trabajadores, aunque disminuyen la relevancia
de la planeacion de carrera en si, ubicindola como parte de la administracién de recursos humanos
Y no como un elemento integrat de la respectiva planeacién estratégica de esta drea de trabajo.

Para Werther y Davis engloba “ el proceso mediante el cual se scleccionan los objetivos
que determinardn a futuro el historial profesional del personal™, *

Estos autores también la ubican como parte de la administracién del personal, aunque con una
visign mucho mas amplia, considerandola como toda una serie de acciones cuyo objetivo es
proporcionar y mantener una fuerza laboral adecuada para la organizacién, Siendo mas global su
orientacion respecto a la empresa, debido a que su enfoque se cimienta en la administracién en

general.

Consideran también que otros términos clave que se deben tomar en cuenta para entender el
concepto de planeacion de carrera, son los siguientes;

s Historial Profesional: El conjunto de los trabajos, funciones, puestos y responsabilidades
desempeiiados durante la vida laboral,

¢ Objetivos Profesionales: Los trabajos, funciones, puestos y responsabilidades que se busca
desempefiar,

* Desarrollo Profesional: El mejoramiento profesional que se lleva a cabo para lograr los
objetivos deseados.

A pesar de que Schein no proporciona propiamente una definicién de planeacion de carrera, una de
las ideas centrales que caracterizan a su enfoque es la interaccion del individuo ¥ de la organizacidn
a través del tiempo, subrayando que ambos existen en ambientes diferentes ¥ complejos, por lo que
esta interaccion es dindmica y refleja necesidades cambiantes tanto por parte del trabajador como
de Ia organizacién,

De acuerdo con este investigador, la forma en que las empresas pueden hacer una dptima
planeacion de carrera de sus trabajadores, se basa fundamentalmente

* en una comprensién adecuada del procese mismo de crecimiente y desarrollo, por lo que es
importante reconocer que este proceso tiene tugar desde adentro de la persona y ¢s controlado y
limitado por fuerzas extemnas.. .Por lo tanta, la planeacion de] desarrollo de camera se debe enfocar
sobre los estimulos por proporcionar ¥ sobre el sistema de retroinformacién, dos componentes que
estan bajo control de la organizacion™.”

El planteamiento de este autor integra tanto e! aspecto humanista como el administrativo, ubicandg
a la planeacion y desarrollo de carrera como una parte medular en fas actividades de encajamiento
de la planeacion del factor humano,

® tbidem. p. 51
B Wherter ¥ Davis, Direccidn de Personal ¥ Recursos Humanos, 1992, p. 168,
Y Op.Ci, p. 163.
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Postulado dei que se desprende una propuesta muy completa, que no sélo constituye una serie de
lineamientos sobre como abordar e implementar cada uno de los componentes de su modelo; sino
que también aporta una serie de ideas y fundamentos para que la planeacion del personal y lade
carrera sean toda una filosofia de trabajo y no simplemente programas administrativos.

Drenth, Thierry, Willems y  Wolff (1990) llevaron a cabo un estudio tedrico sobre su origen y
definicion, en el que recopilaron ¥ conjuntaron el pensamiento de una gran gama de autores de los
paises nordicos y algunos otros europeos.

Como resultado de esta investigacion, encontraron que la planeacion de carrera se ha relacionado
principalmente con:

El ajuste de una persona a un trabajo o puesto especifico.
Al crecimiento jerérquico del individuo dentro de una empresa.
* A un conjunto de politicas organizacionales que definen el desarrollo que puede tener un
empleado.
Al desarrollo individual, independientemente de la organizacién.
s Al desarrollo del rol de una persona dentro de una empresa.

Es conveniente destacar que estos autores no ORGANIZACION
cuestionaron la validez de dichos elementos,
sino que simplemente tomaron el factor
principal de cada una de las definiciones
revisadas, para sefalar el procesg para
desarrollar al personal a lo largo de Ia
secuencia de las diferentes posiciones que
ocupa en su trabajo, para su propio beneficio
y el de la empresa, conciliando sus intereses
¥ objetivos hacia el Jogro de metas comunes.

Para Chruden comprende “el disefio de las vias por las que los individuos pueden ascender
en Ia estructura para lienar las vacantes que surjan dentro de la organizacion, Esta planeacién debe

potencialidad adiministrativa®. *'

De acuerdo con Burak, la planificacién de carrera ENMArca “el proceso por medio del
cual los empleados reciben apoyo en la planeacién y desarrollo de sus careras individuales™.
“Mientras que la vista de carrera la define COMO “el programa que la compadia
proporciona a los empleados para [a planificacién de sus carreras™,

Mckenna (1990) opina que es el modo en que los individuos dan forma a sus elecciones
ocupacionales, a la seleccion de su trabajo, asi como a sus actividades educacionales y de
entrenamiento, con la finalidad de alcanzar sus metas personales y laborales,

3 Chruden, Administracion de Personal. Desarrolio de Recursos Humanos, | 996, p. 87.

2 Op.Cit., p.233.
2 Ibidem, p. 236.
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Por ello. 1a planeacidn y el desarrollo de carrera “es una secuencia de experiencias

educativas, personales y vocacionales que una persona planea, dirige o participa durante su vida
laboral™ >

2.2. ANTECEDENTES DE LA PLANEACION DE CARRERA

El origen de la planeacion de carrera se encuentra en los programas de desarrollo gerencial que se
iniciaron en la década de los sesenta, debido al alto crecimiento econdmico manifestado durante
€505 anos.

En esa época, las grandes industrias se enfrentaron a la necesidad de instrumentar politicas para
detener la movilidad rotacién de la gerencia alia y media. Estas promovian el desarrollo gerencial
mediante la imparticion de cursos de capacitacién sobre ciertas habilidades tipicas de los ejecutivos,
como el liderazgo, el andlisis de problemas, la toma de decisiones, la comunicacién y la
administracion del tiempo, entre otras.

Con la puesta en marcha de este entrenamiento se disminuyd la movilidad en estos niveles, al
misma tiempo de que se logré incrementar el ndmero de empleados pertenecientes a este grupo.

Otra situacion que prevalecia en este tiempo, la constituian los“gerentes especializados”, los cuales
se formaban y desarrollaban laboralmente en una sola linea profesional, ya fuera en el zmbito
administrativo o técnico Unicamente, sin profundizar tedrica ni pricticamente en otra area, lo que
provocd que estos grupos se separaran en responsabilidades, ingresos y “status” dentro de la
organizacién.

A la mitad de esa década surgio el concepto de “crear una carrera” en contraposicion con €l método
de desarrollar a un empleado en su misma funcidn. Dando lugar a los primeros trabajos al respecto
dentro del campo de la psicologia industrial, para identificar a tos recursos humanos con cierto
potencial que les permitiera seguir preparandose y ereciendo profesionalmente.

La metodologia de estos estudios englob6 la seleccion, desarrollo y deteccion de intereses y
motivaciones de los empleados; los métodos de aprendizaje y entrenamiento; las guias de liderazgo;
las expectativas de crecimiento de los trabajadores, asi comeo los métodos empiricos de validacién
de estas investigaciones.

De esta manera, se principiaron hacer los primeros programas de planeacién de carrera que
intentaban cerrar la brecha entre las gerencias alta v media, asi como entre la administrativa vy la
técnica.

Tarea que se encamino a brindarles a los ejecutivos la informacién necesaria sobre los posibles
puestos vacantes y las habilidades e intereses requeridos para los mismos; ademas se elaboraron
programas de entrenamiento para que los empleados obtuvieran mayor experiencia, aconsejandolos
y orientandolos sobre su carrera laboral; se intercambié informacion con el drea de personal sobre

» Mckenna, Administracion de Recursos Humanos, 1990, p.59.
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dichos planes; a ia par de que se les proporciond de oportunidades para estudiar y tener
entrenamiento orientado al crecimiento.

Con el paso del tiempo, en algunos paises como Estados Unidos e Inglaterra, la planeacion y
desarrollo de carrera cobré gran auge para la formacion profesional de los trabajadores,
generdndose las primeras investigaciones al respecto, dando origen a diferentes enfoques tedricos
sobre el tema.

En los afios sesenta se consideraba que la organizacion tenia toda la responsabilidad sobre el
desarrollo y la administracién de la carrera del personal, lo cual hacia que los empleados asumieran
un papel pasivo dentro de su propia preparacién. Ademas cuando ingresaban a laborar, solia
informérseles  sobre las opciones o rutas de carrera disponibles, siguiendo asi un curso
preestablecido de acuerdo a las necesidades de la organizacién.

En ese entonces, Bass (1965) establecid un modelo de planeacién de desarrollo de carrera,
conformado por un conjunto de cinco premisas que e} empleado debia conocer acerca de su
desarrollo laboral dentro de la empresa:

1. La planeacién de carrera se aplicard tinicamente a los trabajadores que cuenten con un
desempefio satisfactorio dentro de sus actividades, que les generé un empleo continuo y a largo
plazo dentro de 1a organizacicn.

2. La planeacién y desarrollo de carrera de los trabajadores es responsabilidad de la empresa, la
cual serd la encargada de oriemtar y guiar su rumbo conforme a los requerimientos
organizacionales, sin descartar la posibilidad de tomar en cuenta sus preferencias individuales.

3. El crecimiento y desarrollo de la compaiiia al igual que el de los empleados sera en forma
paralela, cuidando que las expectativas del personal no sobrepasen las oportunidades que
realmente puede brindarles la organizacién.

4. El establecimiento de un plan de carrera se dirigird solamente al personal profesional que posea
un potencial laboral dptimo.

5. Compromiso entre ambas partes para el cumplimiento y desarrollo adecuado del plan de carrera
correspondiente para cada empleado.

Aunque en ese tiempo se consideraba que la organizacion tenia la responsabilidad principal
respecto a la planeacién de las carreras de sus empleados, en la década de los setenta cambio este
punto de vista, ya que autores como Hall (1976) y Super & Bohn (1970), afirmaban que las carreras
enmarcan tanto al individuo como a la organizacién que lo emplea, por lo que cada parte debe
intervenir estrechamente en las decisiones tomadas y en las acciones emprendidas.

También durante esa época, la planeacién y desarrollo de carrera recibié mayor atencion como un
aspecto cada vez mas importante dentro de todo el proceso del rea de personal (Hall, 1976; Porter,
Lawler, & Hackman, 1975).

Algunos autores han orientado su pensamiento desde el punto de vista del individuo que se enfrenta
con la eleccion de carrera {Barkhus & Bolyard, 1978; Kleiner, 1980); otros han tratado el tema
desde el punto de vista de la organizacién (Cohen & Meyer, 1979; Griffith, 1980; Montadia, 1979).
De igual manera, ciertos autores han intentado combinar las dos perspectivas en un sola visién
integradora que engloba la relacién trabajador-empresa al mismo tiempo{Hall, 1976; Porter , 1975,
Schein, 1978; Burack, 1984; Dalton vy Thompson, 1986)).
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EMPRESA En la Gltima década, ha cobrado mayor
importancia el campo del desarrollo
humano dentro de las organizaciones, las
cuales presentan el reto de unir tanto los
intereses, como los objetivos y metas
institucionales con las individuales en un
n ambiente de integracion sinérgica, en el
FACTOR HUMANO que la tarea y la relacidon humana sean
optimas, en beneficio de ambas partes.

Esta situacién ha propiciado que se principie hacer una mayor investigacién aplicada en relacion a
la planeacion de 1a carrera laboral de los trabajadores, durante los afios noventa. Como es el caso de
autores como Gutteridgge (1993); Waterman, Waterman y Collard (1994); Landon (1994); Wheler
y Wadllel (1995); Neubauer (1995); Fox (1997); asi como de algunas empresas de consultoria en
factor humano de Canada, Estados Unidos de Norteamérica, Europa y algunos paises de medio
oriente.

Los estudios contempordneos sobre el tema, coinciden en sefialar que para la organizacion la
planeacion de carrera abarca un conjunte de actividades estructuradas que dirigen el camino
profesional de un trabajador dentro de una institucién; mientras que para los empleados consiste en
una secuencia de experiencias educativas, personales y vocacionales que una persona planea,
dirige, o participa durante su vida laboral.

Aunque, histéricamente en los afios sesenta, la administracién de carrera se consideraba como una
responsabilidad que la organizacion tenia hacia el personal. En la actualidad ta mayoria de ios
trabajadores profesionistas han tomado un papel activo en su formacién y planeacion de carrera
organizacional, ya que tienen la inquietud de desarrollar sus potencialidades con la finalidad de
obtener un desarrollo ascendente a nivel laboral,

Paralelamente, hoy en dia, algunas universidades brindan educacién continua a los
profesionistas interesados en actualizar sus conocimientos y lograr que obtengan una adecuada
preparacion tedrica-practica sobre su drea de accifn, como una especie de complemento de su
formacién universitaria y experiencia laboral, a fin de satisfacer aquellos programas que nc son
posibles de realizar con los recursos propios de las empresas.

Se tiene la hipdtesis de que lamentablemente en México son todavia pocas las empresas que se
preocupan por la planeacion y desarrollo interne de sus empleados, lo que ha propiciado que se dé
rotacién en este tipo de personal, lo cuat podria disminuirse e inclusive evitarse, si tomarén en
cuenta que una adecuada planeacion de carrera puede estimular especialmente el desarrollo y la
retencion del personal util, evitindoles la pérdida de los conocimientos que posee y asegurdndoles
Su permanencia.
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2.3. RELACION DE LA PLANEACION DE CARRERA CON EL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL (DO)

De acuerdo con Beckard, el DO ~ s un esfierzo planificado de 1oda la organizacion, y
controtado desde el nivel mis alto, para incrementar la efectividad y el bienestar de la
organizacion mediante intervenciones planificadas en los “procesos” de la organizacion, aplicands
los conocimicnios de las ciencias dc la conducta~” Mientras que para Porras y

Robertson, * s una serie de teorfas, valores, estrategias y lécnicas basadas en las ciencias de la
conducta y orientadas hacia ¢l cambio planificado del escenario de trabajo de una organizacion,
con cl propésito de incrementar ¢l desarrollo individual y de mejorar el desempefio de la
organizacién, mediante [2 alteracién de las conductas de los miembros de la organizacion en ¢l
trabajo™. %

Los acelerados cambios sociales, culturales, tecnolégicos, econémicos y sociales del mundo de hoy
en dia, le exigen al individuo y a las organizaciones, una actitud y preparacion que les permita
enfrentarse con éxito a las diversas situaciones de cambio. Para enfrentar este reto, las empresas
deben flevar a cabo una la planificacién estratégica, sistematica v dindmica de todos sus procesos,
siendo considerado el DO bajo esta perspectiva como:

“un esfuerzo planeado a nivel de toda la organizacién para implementar los cambios necesarios
que permitan a dicha organizacién una adaptacién sinérgica a las necesidades que ¢l medio
ambiente demanda™. ¥

Las organizaciones exitosas son aquellas que pueden enfrentarse al cambio y lo manejan
proactivamente y no reactivamente, anticipandose a las situaciones que se presentan en su entorno
en todas sus dreas funcionales. Ante tal panorama, diversos autores de DO han sefialado que la
unica determinante de sobrevivencia de las empresas es la adaptabilidad y planeacién con respecto
al cambio.

Este esfuerzo de planificacion se ve enriquecido con la planeacion de la carrera laboral

“porque la perspectiva de la planeacidn y desarrollo de carrera hace posible observar en una forina
més realista como pueden relacionarse entre si el DO y la salud organizacional a largo plazo™®

En general, tomando en cuenta que aunque todos los autores sobre DO remarcan la importancia de
crear disponibilidad hacia el cambio, resulta pertinente considerar que es dificil encontrar una
forma clara de como lograrla; ya que las actitudes hacia el trabajo son puntos de vista muy
particulares que tiene el personal, las cuales pueden ser negativas o positivas,

Al respecto, Shein (1980) sugiere que una forma de hacerlo, puede ser un programa comin de
planeacién y desarrollo de carrera para todo el personal, desde el ingreso a la empresa para que los
empleados nuevos puedan involucrarse desde un principio en proyectos interesantes y de relevancia
al inicio de su carrera, a pesar de que estas experiencias podran ser mas provechosas en et mediano
y largo plazo, cuando ya hayan alcanzado posiciones de mayor nivel.

** Beckard, Organization Development: Strategies and Madels, 1971, p.9.
% Citados por French, Desarrollo Organizacienal, 1993, p. 23.

¥ Op.Cit. .p. 63.

B Shein, Psicologia de la Organizacicn, 1980, p. 82.

47




PLANEACION DE CARRERA

Situacioén que podria representar una ventaja para la organizacidn, porque si sus empleados han
tenido adecuadas experiencias de desarrollo al inicio y transcurso de sus carreras, hay una mayor
probabilidad de que estén mas dispuestos a involucrarse en el cambio y crecimiento de la empresa,
e inclusive si ha sido un grupo numeroso al que se le proporciond, seré todo un equipo el que apoye
el cambio, ya que contarin con una actitud positiva al respecto, la cual beneficiard todo este
proceso.

“En otras palabras, si el programa de desarrollo de una organizacién consiste en realizar algin
cambio real en la cultura organizacional, probablemente debers combindrsele con un programa de
desarrollo de carrera explicito que considere cémo puede iniciarse este cambio cultural, cdmo
puede sostenérsele en periodos més largos de tiempo. Sin éste &nfasis en la planeacion y
desatrollo de carrera, las intervenciones de DO corren el riesgo de convertirse en modas con corta
vida 0 no siquiera [legar a ser puestas en marcha”,

De esta manera, la planeacién de carrera se integra al abjetivo del DO, principalmente en el
hecho de que mientras los empleados no reciban una retroalimentacion sobre su carrera, asi como
un apoyo real de la empresa para desarrollarla, no percibirén el esfuerzo que hace su compaiiia para
su crecimiento laboral, por To cual ellos no manifestarén en su totalidad sus potencialidades para el
logro de los objetivos corporativos.

Por ello, el DO considera que la planeacién y desarrollo de
carrera encierran un aspecto dual entre la empresa y el
trabajador, siendo una responsabilidad compartida entre
ambas partes, aspecto que permite conciliar objetivos y metas
comunes con beneficios mutuos, conjuntando las necesidades
y motivaciones de los trabajadores con los requerimientos de
la compailia. Sin olvidar que tanto las necesidades
individuales como las organizacionales cambian con el
tiempo, por lo que deberé reestructurarse y adecuarse a las
nuevas exigencias internas y externas.

2.4. ENFOQUES DE LA PLANEACION DE CARRERA

La filosofia de la planeacion de carmrera consiste en armonizar los intereses del personal y de la
organizacidn, siendo su objetivo principal el determinar y encauzar el potencial humano
desarrollando sus conocimientos, habilidades y actitudes en congruencia con los objetivos y cultura
de la organizacion. Con la finalidad de asegurar que los ejecutivos se desarrollen y capaciten en
calidad y niimero suficiente, para hacer frente de manera eficiente a fos asuntos estratégicos de fa
organizacion.

Como sucede con ¢l reclutamiento, la capacitacién y la evaluacion det desempeiio, la planeacion de
carrera toma en cuenta los requerimientos de los trabajadores para retener a sus mejores elementos,
2 la vez de atraer a nuevos y valiosos recursos, asi como atender el desenvolvimiento de sus
carreras. Siendo ésta ditima su principal contribucién en el entendido de que proporciona a la
empresa el personal idoneo, en el puesto adecuado y en ef momento oportuno, contribucién que se

¥ tbidem, P94
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realiza con un claro sentido de las prioridades, planes y objetivos que permiten alcanzar la mision
de la organizacién.

Con lo que se logra planear la rotacién del persenal, los reemplazos y sucesiones, asi como mejorar
la productividad, estimular la creatividad y corregir oportunamente los intereses contrarios entre
empleados y organizacién, a la par de elevar la calidad de vida en el trabajo.

Por ello, Martinez (1995) sefiala que la planeacion de carrera laboral debe contribuir a la
implantacién de un moderno comportamiento organizacional considerado deseable en la estructura
diversificada y que ayuda al individuo 2 mantenerse actualizado en un proceso de cambio
constante, para que no sea sorprendido por los giros radicales en la estrategia y politicas de la
organizacion. Siendo precisamente el enfoque de esta autora el que sustenta la planeacidn de la
carrera organizacional que lleva a cabo actualmente en la industria petrolera en México.

Por su parte, Castafio (1992) dice que la planeacién de carrera intenta integrar de manera
coordinada el crecimiento personal y profesional del individuo con el desarrollo de la organizacion,
en beneficio de ambas partes. Dicha concepcion pone de relieve que no puede haber crecimiento
del individuo sin desarrollo de la organizacion y viceversa.

Mientras que Uribe (1990) indica que 1a esencia de este concepto debe ser ¢l mismo para cualquier
organizacién, a pesar de que los programas pueden variar dependiendo de los recursos Y
necesidades de la organizacién, con el entorne cultural y el econdmico en el cual se desenvuelva,

A partir de estos supuestos podemos decir que un programa de planeacion de carrera organizacional
estard compuesto por todos los elementos que aplique la empresa a sus empleados (capacitacion,
actividades culturales, incentivos, recreacion, entre otros), disefiados de tal manera que formen
parte de un objetivo previamente establecido, en busca del cumplimiento de la estrategia
organizacional,

Con la finalidad de profundizar en el estudio de Ia planeacién de la carrera taboral de los
trabajadores de una empresa, sc presents a continuacién una breve revision de los enfoques de
algunos autores que aportan diferentes puntos de vista sobre el tema, ya sea bajo una perspectiva de
corte humanistico o una orientacién con una mayor inclinacion hacia la organizacion.

De esta manera se rescatan las propuestas de Edgar Shein, Gordon Mcbeath, Alfonso Siliceo y
"David Casares, Nora Martinez, Mauro Rodriguez, George Milkovich y John Boudreau, Harold
Koontz y Heinz Weihrich, asi como de Elmer Burack.

2.4.1. EDGAR SHEIN

El modelo de Shein describe un enfoque de interaccién entre el individuo y la empresa. En el
dmbito organizacional ubica a las diferentes actividades de la planeacién de carrera dentro de los
procesos de encajamiento a lo largo del tiempo, los cuales ponen en contacto al trabajador con la
institucion, en una relacién muteamente provechosa, cuyos resultados a largo plazo dependera de la
forma como se administren estas actividades.
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Por ello, el reclutamiento, 1a seleccién, ¢l cntrenamicnto, 1a asignacion de pucstos, la evaluacion
de la actuacién, las promociones, etc., son consideran aqui como proceso de encajamiento y no
€Omo proceso que Gnicamcnte constituyen™. *

Si los procesos de encajamiento funcionan en una forma éptima, la corpaiiia y el individuo
resultardn beneficiados, a través de mayores niveles de productividad, creatividad y efectividad a
largo plazo para la empresa, asi como de satisfaccidn en el trabajo, seguridad y &ptimo desarrollo
para ¢l personal.

Las actividades de encajamicnto revelan cuatro tipos de planeacién que se deben llevar a cabo para
establecer la carrera del trabajador en la organizacién, actividades que se convierten en los
vehiculos por los Cuales se encajan las necesidades de la compaiifa y las del empleado.

De acuerdo con este autor, en una organizacién se dan cuatro tipos de planeacion del personal ;

\. - Planeacién de la Colocacion: Se encarga de decidir el tipo de trabajo que se va a realizar y la
forma de conseguir los trabajadores necesarios.

2. - Planeacion del Crecimiento y Desarroflo: Encuentra |a forma de utilizar Jos recursos humanos

en una organizacién, asi como de asegurar su nivel dptimo de crecimiento y desarrollo para que

tengan todos los empleados niveles altos y permanentes de actuacién a lo largo de su carrera

activa .

- Planeacién de la Estabilizacién y la Salida: Busca 1a forma de mantener la motivacion del

personal, la cual puede verse mermada por el cambio en las necesidades del trabajador con la

edad, falta de promocién y el retiro final, aspectos que ocasionan niveles bajos de energla y

habilidades. '

4. Planeacidn del Reemplazo: Responsable del sistema adecuado para sustituir al personal,
tomando en cuenta el punto de vista del personal y también el organizacional..Estas actividades
integran el ciclo de planeacién que cubre la historia de cualquier carrera laboral en una empresa,
a lo large de la cual el trabajador ingresa en primera instancia a una etapa inicial {puestos de
entrada), después pasan a la etapa media (niveles superiores) y finalmente algunos de eilos
llegan a la erapa avanzada (rangos més altos en la jerarquia organizacional).

[

Por ello, la organizacion y los trabajadores deberdn asumir una postura proactiva y no reactiva en
relacion con la planeacién de carrera organizacional. De 1al forma que la clave para un
encajamiento adecuado serd un proceso efectivo de planeacion por parte de la organizacion y el
individuo, & fin de asegurar que el didlogo sobre las trayectorias y avances de las carreras de los
trabajadores sean los mis indicados.

Al respecto, el autor comenta que es indispensable que la empresa evalie cuidadosamente ia
dindmica particular de la carrera inicial a fin de asegurar que fa manera como se contrata, se
socializa y se inicia a las personas en sus carreras en la organizacién cree un contrato psicolégico
optimo que permita encajar las necesidades organizacionales de un alto nivel de contribucitn y/o
innovacién, con las necesidades individuales respecto al irea particular de contribucién y
especializacién del trabajador. '

0 Op.Cit, p.52.
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De iguat manera lendra que comprender y manejar con empatia la dindmica de la carrera media y
de la avanzada, en la que sdlo una minoria ascendera jerdrquicamente a los puestos mas altos en la
organizacion.

[ PLANEACION DE CARRERA )

ASPECTOS PROCESO ASPECTOS
ORGANIZACIONALES EDUCACIONAL INDIVIDUALES
{Sociedad ¥ Ambiente)_l
[Organizacionu como Fuenlesﬂ Individuos como
Electores-Ocupantes
de Carrera

, v

Planeaciion de la Provisién
de Recursos Humanos

Planeacién del Crecimiento
y Desarrollo

.

—'Eleccién de Carrera]
v

Aspectos de la Carrera
Inicial (Establecimiento

Reclutamiento
Seleccidn, Dotacié
Entrenamiento

(Rotacion del Trabajo ) | del Area de Contribucién)
» Evaluaciény J
A Entrenamiento N

Planeacién de la Estabilizacién b =" 7[ Aspectos de la Carrera
¥ la Determinacién del Empleo . Media (Especializacion)

Educacién Continuh

Rediseiio o Rotacién ¥
Planeacién del Reemplazo, de los Trabajos de_ Aspectos de la Carrera
Reprovision del Staff Tiempo Paccial, Avanzada: Consultoria

Consultoria y Retiro) Utilizaci6én de la Experiencia
\ Desenganche y Retiro

En relacién al plano individual, Shein considera que la planeacién de carrera es un proceso de
continuo descubrimiento en el que los empleados desarrollan su autoconcepto, € identifican sus
propias habilidades, capacidades, actitudes, valores y necesidades.

“Cuando las personas se¢ conocen més a si mismos, queda claro que tiene una ancla de carrera
dominante, lo cual significa una preocupacion o valor al que no se va a renunciar si se ticne que
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lomar una decisién, pero solamente se presenta esta ancla cuando las personas man conciencia
de su potencial. Existe cinco anclas de carrera:™ "

\. dncla de Carrera Técnica/Funcional: La carrera del empleado gira en relacion a las habilidades
técnicas y funcienales que posee, lo cual Io Heva a manienerse en una ocupacién que le ofrezea
un trabajo interesante en esta drea, asi como la oportunidad de utilizar dichas facultades
(ingenieros, contadores, entre otros).

2. Competencia Gerencial: La carrera se encuentra alrededor del ascenso en una escala
organizacional para llegar a una posicién de responsabilidad en gerencia. Muestran inquietudes
por administrar problemas, lograr un entendimiento con los trabajadores, tomar decisiones
dificiles en ciertas condiciones, responsabilidad extrema, alta capacidad de anilisis, habilidad
para manejar gente, asi como controlar su manera de responder ante situaciones de presion o de
cambio.

3. Creatividad: La carrera se enfoca hacia el esfuerzo empresarial que le permite a la persona
construir y crear un nuevo producto o servicio, algo innovador para la empresa o para un
negocio propio,

4. Auwtonomia e Independencia: 1.a carrera se enfoca hacia ta ocupacién en el srea de la docencia,
consultoria, letras, o alguna actividad equivalente que le permita al individuo determinar su
propio horario, estilo de vida y patrones de trabajo, por lo cual estas personas presentan una
dificil adaptacion 2 una organizacisn.

5. Seguridad: La carrera estd dada en torno a la seguridad organizacional que garantice
continuidad en el empleo, un futuro estable ¥ la posibilidad de sostenerse econdmicamente. Este
personal permite que sea la organizacién la que determine su carrera profesional.

Sin la percepcién del ancla de catrera propia, existe una mayor probabilidad de que los problemas
de la carrera media y la avanzada sean severos, sin que el individuo ni la organizacién tengan una
buena base para el encajamiento de sus mutuas necesidades.

Paralelamente, la edad de los trabajadores es otro aspecto importante de tomar en cuenta en el
proceso de planeacidn y desarrollo de la carrera profesional, ya que dependiendo de ella serén los
intereses, fas necesidades, asi como las actitudes hacia el trabajo y la organizacién dei personal, los
cuales varian a lo largo del ciclo de vida del individuo.

Al respecto, Rhodes (1990} establece que los empleados jévenes (menos de 40 afios) estan en una
bisqueda de labrar sus carreras, por lo que en esta etapa se preocupan mis por el interés de su
trabajo o por encausar el desarrollo de sus habilidades y capacidades, para obtener oportunidades
mejores de progreso,

Mientras que los trabajadores de mayor edad (més de 40 afios) se preocupan por mantener una
relacion armdnica con sus superiores y compafieros de trabajo, ya que perciben mas satisfaceién en
su trabajo, por lo que les es mas graficante.

Por ¢llo, Shein resalta que el enfoque de Ia planeacién de carrera, subraya la importancia de que las
empresas consideren al individuo en su contexto total ¥ no como un ente aislado que va a producir
un trabajo determinado (relacién familiar, edad, concepto de éxito en el trabajo, relaciones sociales,
preferencias, aspiraciones, entre otros).

“ Op.Cit., p. 123.
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Para este investigador el desarrollo de carrera es similar a un cono tridimensional, en donde el
trabajador se puede mover en tres direcciones posibles dentro de la organizacidn;

L. Movimiento Vertical: Representa el avance o disminucion del rango.

2. Movimiento Radial: Se adquiere mayor poder o influencia (independientemente del avance en el
rango).

3. Movimiento en Circunferencia: Trasferencia de un departamento a otro ¢ de una funcion a otra,

Sin embargo dentro de estos movimientos se encuentran tres tipos de fronteras:
* Jerdrquicas: Separan los rangos en la organizacién.

* Inclusion: Distinguen los niveles de influencia que un 8tupo o persona podria poseer.
* Funcionales: Discriminan los departamentos dentro de la estructura de |a organizacion.

RANGO

INCLUSION O CENTRALIDAD

FUNCION

El movimiento de carrera dentro de la organizacion, no sélo es el resultado de las caracteristicas de
la personalidad, sino que también depende de la dimensién fisica del cono, ya que cuande el cono
se asemeja mds a un cilindro, los empleados tienen mas facilidad de que se den movimientos
verticales, pero mientras el cono esté mas pronunciado a fos lados, propiciard mas competencia en
los puestos que estdn en las cispide.
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Este autor propone cinco hipétesis en lo referente a fa operacion del cone de carrera:

* Hipotesis I: La socializacion organizacional ocurird principalmente en conexién con el paso a
través de fronteras jerdrquicas y de inclusion; los esfuerzos de educacién y entrenamiento
ocurrirdn principatmente en relacién con el paso a través de fronteras funcionales.

* Hipotesis 2: La innovacién o la influencia del individuo en la organizacién, ocurrira en e} punto
medio de una etapa dada de Ia carrera a una distancia maxima del paso fronterizo.

* Hipotesis 3: Por lo general, el proceso de socializacién serd més dominante en las etapas
iniciales de una carrera y el proceso de innovacion después de que ambos procesos ocurren en
todas las etapas.

* Hipotesis 4: La socializacién o influencia implicara principalmente a las identidades sociales
més cambiantes del individue, mientras que la innovacién implicard principalmente a las
identidades sociales mas estables del individuo, siempre y cuando éste no esté cautivo en la
organizacion.

* Hipétesis 3: Un cambio en las identidades sociales mas estables como resultado de la
socializacidn ocurrird solo en condiciones de persuasion coercitiva.

“Debe quedar claro que el desamrollo de carrera, o movimiente dentro del cono, ticne premisas y
expectativas tanto organizacionales come individuales. Hasta cierto grado, el individuo traza una
senda de carrera dentro del cone tridimensional. No obstante también deben reconocerse que esta
senda estard expuesta a las restricciones y normas presentes en lo que respecta al movimicnto
dentro de la organizacion™.*

2.4.2. GORDON McBEATH

—Este-investigador considera a la planeacién de carrera como un “arte” donde se hace necesario

llevar a cabo una comparacién de los empleados, definiendo cudl es su constitucion en el momento
actual y cuél después del perfodo del desarrollo, ya que las organizaciones deben tener al personal
capacitado a un ritmo acorde con sus necesidades, por lo que es indispensable “individualizar y
desarrollar” a los empleados con potencial en todos los niveles.

Destaca que para el logro de una buena planeacién de carrera se hace necesario contar con
informacion tanto presente como futura de fos siguientes puntos:

Estructura de la organizacién.

Especificaciones que apoyen a {a organizacion.
Niveles de trabajo existentes.

Edad, rendimiento y potencial de los individuos.
Empleados potenciales para otros puestos.

La planeacién de carrera pretende hacer un uso del talento que se dispone para tener la provisién
necesaria para el futuro, con la finalidad de que los empleados se encuentren satisfechos del interés
que nuestra la empresa en su desarrollo y en el progreso de su carrera.

* Citado por Sikula, Administracién de Recursos Humanos, 1989, p. 87.
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Por ello, es de suma importancia antes de efaborar el diagrama de planeacion de carrera el contar
con los perfiles de carrera de los trabajadores, los cuales cubren Ia historia basica y completa del
empleado, definiendo su situacién familiar, trayectoria escolar y laboral; los programa de
entrenamiento que ha tomado, la evaluacién de sus habilidades y conocimiento; la valoracién de sus
éxitos y fracasos, asi como de su probable desempefio a futuro.

El perfil de carrera proporciona un valioso resumen sobre el plan evolutivo de cada individuo, y
para que los concrentrados de esta informacién sea de una forma sencilla de realizar el autor
recomienda que sea por medio de organigramas.

A continuacidn se ejemplifica la representacién del perfil de un puesto de gerencia, de acuerdo con
el modelo que marca este autor.

PLANEACION DE CARRERA

LINEA DE INFORME AL GERENTE SUPERIOR

INDICADOR
DE REMPLAZO EDAD ACTUAL
! P —_
NOMBRE DEL _
PUESTO Gerente de Produccién - INDICADOR DE
“yxn *+— RENDIMIENTO

NOMBRE DEL ¥ ' —
OCUPANTE o INDICADOR

[ ’ I [ DEL POTENCIAL
NOMBRE DE

REMPLAZANTES POTENCIALES

2.4.3. DAVID CASARES Y ALFONSO SILICEO

De acuetdo con estos autores, la planeacién de vida y carrera puede definirse como

“ la actitud, ante y disciplina de conocerse a si mismo, de detectar a las fuerzas y debilidades ¥y proyectar
autodirigiendo el propio destino hacia el funcionamicnto pleno de las capacidades, motivaciones y objetives
de la vida personal, familiar, social y de trabajo™,*

S opCit..p 11
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Su teoria es de corte humanista, por lo cual plantean una estrategia fundamentada en el analisis de
las potencialidades, oportunidades e intereses personales como punto de partida para la plancacion
y definicion de la trayectoria profesional de tos individuos.

Sin embargo, es indispensable tomar en cuenta que “no se pucde hablar de desarrollo humano y
social sin tomar en cuenta a las organizaciones, sca del lipo que sea; de cualquicr manera, las
instiluciones, actualmente se enfrentan, son afeciadas, modificadas por el cambio y s¢ ven ante la

necesidad de tenerlo que regular™,

Para ambos investigadores, una organizacién vital es aquelia que se enfrenta al cambio, signo que
identifica a la época actual, y lo mangja pro-activamente y na reactivamente, anticipandose y
previniendo situaciones futuras que pueden presentarse en la dindmica socioecondmica.

De tal manera, que la mejor forma en que las empresas pueden enfrentarse a este cambio es a través
de la planeacion en todas fas dreas de la institucion, incluyendo especialmente Iz de su personal,
pues del adecuado desarrollo del potencial humano depender la eficacia y logro de los objetivos de
toda la organizacién,

Debido al creciente interés de las organizaciones en lo que respecta al factor humane, se han creado
e implementado una serie de técnicas y métodos en las siguientes dreas de la administracién del
personal.

Reclutamiento y seleccién de personal.

Diagnéstico y necesidades de capacitacion y desarrollo.
Inventario de recursos humanos.

Evaluacion del desempeiio y potencial,

Pronésticos de personal y tablas de reemplazo.

Politicas de rotacién, movilidad y desarrollo.

Centros de evaluacién y desarrolio de habilidades directivas.

“En este contexto y como una adicién a la lista anterior, aparece como una técnica mas, la
planeacién de vida y camera que podemos ubicarls como un subsistema de la administracitn de
personal que prelende enriquecer y armonizar libremente los intereses personales con los
institucionales en una carrera comin. Consideramos este objetive de armonizar inicreses y
expectativas como uno de los més valiosos y eficaces de l2 administracion modemna”

Casares y Siliceo exponen que un modelo de planeacién de carrera, no es una simple funcién
administrativa, sino un criterio de vida que permite al individuo tener una perspectiva a largo plazo
de sus actividades y metas. Consideran que para que una persona tenga vitalidad (energia y
motivacidn que la mantienen en constante crecimiento y desarrollo) debe tener capacidad para
planificar su vida y su carrera, en cuatro dreas basicas: individual, familiar, laboral y social.

Al enfocar este concepto dentro de las organizaciones, seffalan que deben considerario como un
instrumento cuya filosofia sea hacer que los individuos crezcan junto con la empresa en fa que
trabajan; considerando tanto las necesidades de los trabajadores como de la organizacion,
conjuntandolas para el logro de metas comunes.

“Op.Cit, p-33.
S Ibidem, p.7.
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Por ello, el objetivo de la planeacidn de la carrera profesional de los trabajadores es

“determinar y encauzar ¢l potencial humano de la organizacion, desarrollando sus conocimientos,
habilidades y actividades en congruencia con su trayectoria vital, con sus motivaciones personales
y laborales y con los objetivos ¥ cultura de a organizacién®™. *#

INTEGRACION DE. LAS NECESIDADES INDIVIDUALES Y
ORGANIZACIONALES DENTRO DE LA CONCEPCION DINAMICA DE LA
PLANEACION DE VIDA Y CARRERA LABORAL

Necesidades y Necesidades de
motivacionesdel |~ =~ = = = = desarrollo
individuo

1. Crecimiento personal y profesional

2. Creatividad personal

3. Satisfaccién y autorrealizacion

4. Capacitacién y desarrollo

5. Planeacién individual de vida y carrera

Puesto
inmediato

Reclutamiento,
selecclén y
cnntra:ltacién

Otros puestos-promociones-cambios

. Crecimiento organizacional

. Creatividad organizacional

. Arraigo e integracion del personal

. Actualizacion técnica, administrativa y
humana

Bl B

5. Planeacidn estratégica de la organizacién
L}
7 v
Necesidadesdela | . . . . . . . o Necesidades de desarrolio
organizacién L

4 Siliceo, Capacitacion y Desarrollo de Personal, 1992, p.134.
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Para tal empresa, en primera instancia resulta necesario llevar a cabo un proceso dinimico de la
planeacion de recursos humanos, el cual abarca cinco fases:

L.

Identificar los requerimientos de personal en los diferentes niveles de la compaiiia, acorde a lo
planteado en tos planes estratégicos organizacionales.

- Reclutar, seleccionar e integrar al personal necesario con base en los requerimientos anteriores,
- Diagnosticar las necesidades de capacitacion y desarrollo del personal, estableciendo prioridades

en funcién de los objetivos y los niveles jerarquicos en la empresa.

Institucionalizar los programas de capacitacién y desarrotlo de los trabajadores en relacion con
los resultados obtenidos en los diagnésticos realizados.

Crear un sistema de planeacién de vida y carrera organizacional.

La puesta en marcha de este sistema deberd fundamentarse en la estructuracion de los siguientes
tres médulos:

- Evaluacion y Desarrollo del Potencial: A partir de diagndstico vivencial se iniciaran los

programas de planeacion y desarrollo del personal, fundamentados en una evaluacién objetiva
de la actacién del individuo en un ambiente estructurado. Con el fin de identificar las
habilidades de los empleados, a la vez de ayudarlos a desarrollarlas retroalimenténdolos al
Tespecto, para que puedan elaborar un plan de carrera personalizado que les permita lograr més
rapidamente sus metas de vida de trabajo.

Planeacion de Vida y Carrera: Con base en los resultados obtenidos en el mddulo anterior, se
estructurardn los planes de la carrera laboral del personal, tomando en cuenta tanto las
expectativas como las necesidades individuales y organizacionales.

Fundamentado en una metodologia tedrica-practica de aprendizaje experiencial, en la que se
pretende que una vez que sea descubierto y evaluado el potencial humano, se encauce hacia la
elaboracitn de un plano operativo de vida ¥ de trabajo, cuya meta sea el que el trabajador logre un
enriquecimiento personal, grupal e institucional, en su actual puesto o en otro en ¢l que deba estar
por sus caracteristicas propias.

Los objetivos principales que persigue este médulo son los siguientes:

Motivar al personal a una revisi6n critica de su trayectoria laboral ¢ individual.

Proporcionar los criterios y elementos técnicos requeridos para una objetiva revisién de la
experiencia vivida en los Ambitos personal y laboral.

Proporcionar los conocimientos y téenicas necesarias para la fijacién de objetivos cuantificados
que hagan realidad los intereses, deseos y motivaciones de los trabajadores,

Entrenar a los empleados para la adquisicién de las habilidades tendientes a identificar los
recursos y potencial de que disponen, asi como para ¢l adecuado manejo de las limitaciones que
los caracteriza.

Orientar y entrenar al personal en la obtencién de las destrezas requeridas para la Gptima
seleccidn e implementacion de los cursos de accion pertinentes al logro eficaz de las metas
trazadas en el plan de vida y trabajo.

. Seguimiento: Asegura la puesta en marcha de una actualizacién permanente del recurso humano,

por medio de la “educacién continua”, estrategia que plantea la necesidad permanente de
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adquisicién de conocimiento y vivencias, que actualicen ¥ desarrollen a la persona en un ambito
profesional, ademas de lograr la programacién efectiva de eventos y actividades educativas.

2.4.4. NORA MARTINEZ

-

La investigadora plantea una propuesta estratégica de plancacion de carrera organizacional del
personal, producto de la adaptacion de un modelo descriptivo de plan de carrera postulado en
Inglaterra por Landon.

Su enfoque destaca la importancia de que para la aplicacién de la planeacion de carrera en una
determinada empresa, es necesario tomar en cuenta sus caracteristicas particulares; por {o cual el
disefiar un modelo apropiado para tat organizacion se considera estratégico, ya que con ello se
facilita el establecimiento e incorporacién de los procesos de desarrollo del factor humano.

La autora sustenta que para que un modelo permita describir el desarrollo planeado del personal de
una forma practica que facilite su implantacion como sistema, se deberd considerar a la
organizacion como un macrosistema social abierto y en constante adaptacién, orientado a los
negocios, en el que existen grupos de personas interactuindo, que utilizan procesos y recursos
organizacionales para lograr objetivos mediante actividades diversas.

Para disefiar adecuadamente un modelo de planeacion de carrera es indispensable investigar las
necesidades de la orgenizacion, fijar objetivos a corto y largo plazo, sefalar los resultados
esperados, determinar tos datos e informacion necesaria en la operacion, mejora el sistema, prever
los insumos y el presupuesto, entre otras tareas. Este se fundamenta en cuatro ideas centrales:

Enfoque de Sistem as
Etapas de Carrera
Novacion
Adaptacién

En este contexto, como las organizaciones estan formadas por partes que se¢ relacionan
funcionalmente en una jerarquia de sistemas y subsistemas. El relacionar subsistemas dentro de
sistemas mayores ayuda a coordinar actividades y sucesos, a fin de Hevar acabo el objetivo general
de facilitar el fogro de metas organizacionales. Por ello, al trasladar metas organizacionales a
objetivos de trabajo identificados, se proporciona un contexto, un significado y una direccién a la
organizacion como un todo.

Las etapas de carrera ayudan al individuo y a la organizacion a establecer metas a largo plazo, a
reconocer que el desarrollo no significa necesariamente el ascenso a los puestos mas altos de la
organizacion y a identificar cual es el mayor grade de responsabilidad que una persona desea lograr
en la empresa.
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Una relacion equitativa entre organizacidn-individuo se ve favorecida cuando se_establece la
novacidn en cada una d~ las etapas de carrera, mediante el compromiso entre ambas partes. Por
ello, el ajuste laboral y psicolégico del individuo a los requerimientos, cada vez mayores de la
organizacidn conforme avanza en su carrera le permitird obtener ventajas en su desarrolio; lo cual
no implica que todo el personal esté preparado o dispuesto a aceptar mayores compromisos, por lo
que es comprensible que no todos lleguen hasta las etapas propiamente de direccion.

Asi las personas estin en posibilidad de elegir cudles son sus aspiraciones, definir lo que estan
dispuestas a aportar para alcanzar sus metas ¥ a saber que su decisidn se relacionard directamente
con su ubicacion en la organizacion. Aspecto en el que se apoyara el compromiso de la empresa
con el trabajador, al brindarle mas facitidades de desarrollo y de progreso al personal mas
comprometido en ¢l logro de las metas de |a organizacion.

De una etapa a la siguiente se iniciz antes de que ocurra un cambio formal y explicito para el
individuo, como una especic de renegociacion informal sobre las expectativas, obligaciones y
relaciones que se presentan conforma ios empleados avanzan en su carrera. Para tal efecto, los
trabajadores deben demostrar ciertas capacidades y atributos requeridos para su nuevo trabajo, asi
como ganarse la confianza de aquellas personas que seran claves para brindarle la oportunidad y
cooperacion necesarias para desempeiarse adecuadamente en su nuevo papel.

Mientras que la adaptacién consiste en asegurar que el modelo cuente con mecanismos que lo
hagan reaccionar con el entorno, de modo que mejore su funcionamiento al considerar los cambios
en la estrategia y planes de la organizacién, los cuales deberdn ser traducidos a objetivos
actualizados para los planes de carrera.

Martinez sefala que los puntos principales que se deben considerar dentro de su modelo, son los
siguientes:

1. SISTEMA

Caracteristicas

+ Una organizacion diversificada.

* Satisfacer las necesidades de la organizacion y el desarrollo del factor humano.

* Objetivos claros para el desarrollo dei personal.

* Administracion del sistema estructurada por el drea de recursos humanos.

* Objetivos de desarrollo establecidos conjuntamente por jefes y subalternos.
Evaluacidn de los objetivos planificados posteriormente en el desempeidio del personal.

Consecuencias para el desarrollo

Aprendizaje que puede ser directo mediante el desempefio de un cargo o de forma indirecta a
través de la capacitacidn o educacién formal.
2. ETAPAS DE CARRERA

Caracteristicas

* Las rutas de carrera no son lineales ni directas.
# Eldesarrollo del personal es desigual.
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Los requerimientos para cada etapa son diferentes.
¢ La condicidn para pasar de una etapa a la siguiente es el desempeiio exitoso del individuo en su
puesto actual, la aceptacion de nuevas responsabilidades ¥ su adaptacion a nuevos requerimientos.
* Elmovimiento de una etapa a otra implica cambios criticos en las relaciones entre los individuos.

Consecuencias para el desarrolio
Las etapas de carrera ayudan a los individuos a comprender las necesidades de la
organizacion, los valores y las funiciones que son apreciadas por ésta.

3. NOVACION
Caracteristicas

* El movimiento de una etapa a otra implica cambios criticos en las relaciones entre los
individuos.
¢ Elcambio del individuo se realiza negociando sus nuevas obligaciones, relaciones y expectativas.

Consecuencias para el desarrollo

La negociacion entre organizacién e individuo le permitira al trabajador efectuar los cambios
psicoldgicos necesarios con nuevas percepciones sobre si mismo, expectativas de desarrollo y
ajustes a las nuevas presiones del entorno.

4. ADAPTACION CONTINUA
Caracteristicas

* Laestrategia de negocios determina las necesidades de desarrollo del personal.
planteamiento de objetivos claros sobre las necesidades del factor humano.

» El personal es apoyado por subsistemas de administracién por objetivos y evaluacién del
desempeiio.

* Para los programas de desarrollo se consideran el potencial y los intereses de los individuos.

* Serevisan los resultados de! desarrollo del personal y se efectian adaptaciones del proceso

Consecuencias para el desarrollo
Mantiene actualizados los requisitos del comportamiento y las necesidades de desarrollo.

En resumen, este enfoque expone que con un sistema de planeacion de carrera disefiado en la
medida de una organizacién especifica, se puede enfrentar de la mejor manera los problemas que
implica el desarrollo del factor humano.

Punto con el que se puede atender preventivamente la frustracion y desmotivacion del trabajador,
ubicarlos de acuerdo a su potencial en los puestos donde mejores resultados puedan brindar, sin
menoscabo de sus intereses y expectativas, al mismo tiempo de que se pueden cubrir los puestos
vacantes con personal intemo preparado, sin recurrir a contrataciones externas
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2.4.5. MAURO RODRIGUEZ

La propuesta de este autor se enfoca mds bien a Ia planeacion de vida y carrera del individuo, sin
embargo consideramos pertinente incluir algunas de sus observaciones referentes a la planeacion de
vida y trabajo, aspectos que puede ser de utilidad no solamente a los empleados sino también a las
empresas, ya que pueden extrapolarse al ambito organizacional, con las adaptaciones pertinentes.

Apunta que para llevar a cabo Ja planeacién de la carrera laboral es fundamental mantener un
equilibrio entre los objetivos vitales y profesionales del individuo, contemplando de manera integral
todas las 4reas en las que se desenvuelve, ya que se encuentran interrelacionadas entre si.

“El trabajo o también Namado “scrvicio™, es lo que gratifica mas al hombre, lo hace sentirse il y
valioso, lo fleva a ser crealivo y a trascender, ¥a que aporta su individualidad, conocimientas y su
propio desarrollo para ¢l crecimiento y bienestar social™

Por ello, es relevante que los empleados planifiquen su vida y trabajo, con base en el sefialamiento
de sus objetivos vitales y profesionales para el desarrollo y crecimiento de sus propias
potencialidades. Para tal efecto requieren efectuar los siguientes cuatro pasos:

1. Establecer objetivos.

2. Andlisis de capacidades v limitaciones, recursos y actividades.

3. Ubicar su erecimiento individual y conflictos interpersonales.

4. Resolver problemas de manera innovadora ¥ creativa mediante la exploracion y descubrimiento
de nuevas alternativas

Paralelamente, propone una guia para llevara a cabo un programa de planeacién de vida y carrera,
compuesto por tres etapas:

l. Diagnostico Integral: Contempla la identificacién de necesidades ¥ grado de prioridad; asi como
las habilidades, actitudes, fuerzas y recursos materiales, econdmicos y sociales.

2. Automotivacion: Seleccién de objetivos, establecimiento de las metas, congruencia, verificacién
de avances y planteamiento de nuevas alternativas,

Autodireccion: Conversién de los objetivos a largo plazo en metas tangibles y cuantificables; asi

como de los objetivos 2 largo plazo en metas mis inmediatas que serviran para verificar la

direccion y los avances, ademas del establecimiento de un compromiso que asegure que se

concreten las acciones y se logren las metas.

Diagnodstico
Integral

Automotivacidn

Autodireccion

*? Rodriguez, Plan de Vida y Trabajo. 1995, p. 31.
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2.4.6. GEORGE MILKOVICH Y JOHN BOUDREAU

Estos autores subrayan que el desarrollo de la carrera organizacional de los trabajadores de una
empresa, enmarca la puesta en marcha de dos procesos paralelos:

1.

2.

FPlanificacion de Carrera: los empleados identifican y ponen en marcha las acciones
pertinentes para alcanzar sus metas de carrera individuales.

Direccion de Carrera. Las organizaciones seleccionan, estiman, asignan y desarrollan al
personal, con el fin de contar con un grupo de trabajadores calificados que puedan satisfacer sus
necesidades futuras,

Para explicar la integracion entre la planificacion y la direccién de carrera, rescatan las aportaciones
de Minors, respecto a la serie de actividades que deben llevarse a cabo para que se desarolle
adecuadamente ambos procesos dentro de la empresa .

ACTIVIDADES DE PLANIFICACION DE CARRERA

* 5 0

. Responsabilidades del Empleado

Autoestimar sus capacidades, intereses y valores.

Analizar Ias opciones de carrera que tiene.

Decidir los objetivos y necesidades de desarrollo.

Comunicar sus preferencias de desarrollo al director de la empresa.

Definir los planes de accidn para tal efecto.

Poner en marcha el plan de accién convenido con el director de Ia organizacion.

2. Responsabilidades del Director

Sensibilizar al empleado con respecto al proceso de planificacion del desarrollo de su carrera
laboral.

Estimar el realisma de los objetivos expresados por el empleado y las necesidades de desarrollo
percibidas.

Aconsejar al empleado y emprender un plan en el que estén mutuamente de acuerdo.

Actualizar los planes de carrera de acuerdo a las necesidades de la compaiiia.

. Responsabilidad de la Organizacién

Proporcionar un modelo de planificacidn de carrera organizacional adecuado a las caracteristicas
individuales de los trabajadores, asi como los recursos, el asescramiento y la informacion
respectivas.

Brindar asesoria en relacion a la planificacion del desarrollo de carrera a los directores y a los
empleados.

Efectuar programas de capacitacion sobre las habilidades, conocimientos y oportunidades para
que el personal pueda desarrollarse .

ACTIVIDADES DE LA DIRECCION DE CARRERA

1

Responsabilidades del Empleado
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Proporcionar informacion precisa a la direccién sobre sus habilidades, experiencias, intereses y
aspiraciones.

2. Responsabilidades del Director

Validar la informacion proporcionada por los empleados.

Proporcionar la informacion acerca de los puestos de trabajo vacantes que son de su
responsabilidad.

Utilizar toda la informacién para identificar a todes los candidatos viables para un puesto
vacante y realizar la seleccidn respectiva, asi como identificar las oportunidades de desarrolio
(puestos de trabajo vacantes, programas de formacion, asighaciones de rotacion) para los
empleados y asignarlos en forma apropiada,

3. Responsabilidades de la Organizacion

Proporcionar el sistema y el proceso de informacién para la toma de decisién de la direccién al
respecto.

Organizar y actualizar toda 1a informacién empleada.

Asegurar un uso efectivo de la informacion mediante el disefio de métodos convenientes para
recopilar, analizar, interpretar y utilizar la informacion; asi como para verificar y evaluar la
eficacia de dicho proceso.

Paralelamente, estos investigadores destacan la relacion existente entre las etapas de la carrera
laboral con las fases del desarrollo humano, bajo la perspectiva de un modelo psicologico-biologico
al respecto.

“Las ctapas de carrera son fases de desarrollo que reflejan Ia magnitud de 1a experiencia de trabajo
de una persona, asi como su etapa de desarrollo como adulto. De tal forma que pueden clasificarse
en cuatro etapas de carrera: (1) exploracitn; (2) establecimiento, (3) mantenimicnto, y (4)
descenso”

- Exploracion: El adulto joven intenta desempefiar diferentes roles de trabajo, define sus intereses

y habilidades, desarrolla sus aptitudes mediante su formacion educativa tedrica-prictica, asi
como de sus primeras experiencias laborales.

Establecimiento: El individuo busca un empleo permanente, acepta un puesto de trabajo y se
orienta hacia la organizacién elegida. Aprende de sus propias capacidades, las organizacionales
v las de los compaiieros de trabajo, mediante la retroalimentacion de su desempefio en el puesto.

- Mantenimiento: El empleado se¢ convierte en un miembro importante para la empresa por lo que

se le asignan tareas de mayor responsabilidad, debido a que la compaiiia depende en cierta
medida de su conocimiento y experiencia acumuladas a lo largo del tiempo. En ocasiones, en
esta fase algunos pueden hacer una reevaluacién de las elecciones de su carrera laboral, por lo
cual pueden abandonar su carrera inicial y reiniciar nuevamente la etapa de exploracion.
Descenso: Es el momento en que desciende la participacién y la influencia en el trabajo del
personal, en la cual es conveniente Hlevar acabo una preparacion para la jubilacién que inctuya
una separacidn psicolégica de la organizacion mucho antes de que se dé¢ la real, a través de la
asignacién de menores responsabilidades en la empresa.

“ Crites citado por Mitkovich v Boudreau, Direccidn y Administracién de Recursos Humanos, 1995. p. 353.
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Exploracién
e intento de
nuevos roles

ETAPAS DE CARRERA

Ingreso a una
arganizacion y
avance

Separacién
Elegir si debe continuar

Descenso

ASPECTOS ETAFPAS -
Exploracién | Establecimiento Mantenimiento Descenso
Ayuda Ser la propia Encargado de
Aprendizaje |persona formacién y desarrollo
ACTIVIDAD | Seguimiento | Contribuidor Encargado de asignar
CENTRAL Independiente los recursos Terminacién
Configura la direccién
de la empresa
RELACIONES | Instruccién Compaifiero Promotor y consejero | Asesor de funcionarios
ROLES Dependencia [ Independencia Ejercita el poder Disminucién en la
importancia del rol
EDAD COMUN| 16-25 afios 20-35 ailos 35-55 aiios 50-75 afos

Por ello “comprender que las aspiraciones e intereses de carrera de un individuo cambiaran ¥
diferirdn de acuerdo con cicrtos patrones y la etapa de su carrera, por lo que pueden ayudar a los
individuos y directores a comprender qué tipo de oportunidades y asistencia seran mas cfectivas
para apoyar la planificacién de la carrera laboral de! individuo®.*

2.4.7. HAROLD KOONTZ Y HEINZ WEIHRICH

Estos autores sugieren que la evaluacion del desempeiio del personal puede ser el punto de partida
para emprender la planeacion de su carrera profesional, mediante el desarrollo de una estrategia del
departamento de factor humano, que sea conceptualmente similar a la estrategia organizacional.

De tal forma, que la formulacién de la planeacion de carrera se puede integrar de un modo eficaz
con la evaluacion del desempedio, a través del siguiente proceso:

“* Ibidem, p. 369.
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FORMULACION DE LA ESTRATEGIA DE LA PLANEACION DE CARRERA

---....-___,,' Perﬁlperson}l‘

*

L}

' L 4

L}

:<_, - - -{ Metas personales y profesionales a largo pla
[ ]

L}

L}

[ ]

< - Ambiente Fortalezas y

: Amenazas y oportunidades debilidades personales
I "
. )

]

L]

L I B R R »{__Alternativas de carrer}

L 4
- - ‘@leccién estratégica Supervisién del progreso

L 4

- { Objetivos de carrera y planes de accién a corto pl%q—p

""" - "L Planes de contingencﬁ —

> .-
[]

¥

' = = a e - Implantacion del plan de carre:}__‘

--1--
L}
L}

1. Preparacién del perfil personal del trabajador.

2. Elaboracién por parte del empleado del desarrolio de sus metas personales y profesionales a
largo plazo.

3. Anilisis del ambiente: Amenazas y oportunidades.

4. Andlisis de las fortalezas y debilidades personales.
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Desarrollo de alternativas estratégicas de carrera.

Eleccion de 1a estrategia a seguir para la planeacién de la carrera organizacional.

Desarrollo de objetivos de carrera y planes de accion a corto plazo.

Desarrollo de planes de contingencia.

Implantacion del plan de carrera: Puede iniciar durante la evaluacion del desempefio, momento
en que debe estudiar el crecimiento y et desarrollo del empleado, a la par que se deberan tomar
en cuenta sus metas profesionales y ambiciones personales, con el fin de seleccionar,
promocionar y disefiar los programas mas convenientes de capacitacién y desarrollo.
10.Supervisién del progreso: Evatuacién del plan de carrera y depuracién del mismo para el logro
de los objetivos y metas planteadas por la organizacién, lo cual puede llevarse a cabo también
durante la evaluacion del desempeifio del personal.

-~ IR - NN

2.48. ELMER BURACK

Este autor resalta el desamrollo individual del personal de una empresa a lo largo de una serie de
siete etapas de carrera acorde a la conducta de los trabajadores a lo largo de su desarrollo
profesional dentro de la organizacién, en las cuales las capacidades individuales de los
trabajadores, asi como sus necesidades de desarrollo de carrera se manifiestan y cambian a lo largo
del tiempo.

“El desarrollo de carrera avanza en una serie de etapas representando cada una de ellas conjuntos
sustancialmenie diferentes de conductas relacionadas con ¢l trabajo orientado al éxito, Aungue
podrian requerirse para etapas sucesivas tipos especificos de conocimiento, habilidades y
capacidades, el énfasis o las exigencias del trabajo conducen a un conjunto de conductas para el
énfasis o las exigencias del trabajo conducen a un conjumto de conductas para el éxilo
completamente diferentes {en comparacién con las etapas anteriores)™

1. Exploracién; Aparece por primera en la edad adulta, manifestndose en numerosas etapas de la
vida posterior del individuo y bajo el interrogante ;qué haré con mi vida?, se lleva a cabo la
eleccion de carrera,

2. Preparacién. Es una etapa conjunta con la exploracin de la carrera, en la cual se determinan las
experiencias educativas en contenido, estructura y longitud, con la finalidad de explorar de una
manera més concreta la eleccidn de la carrera.

3. Ingreso: Enmarca la colocacién en un puesto de trabajo, brindandole al empleado seguridad y
acceso a la carrera elegida, mediante la integracion inicial en el marco de la carrera y la
interrelacién de la propia concepeién de la carrera con la realidad.

4. Estableciéndore: Aceptacién y asimilacién de las normas y valores de la organizacion, mediante
el descubrimiento de las conductas que estin asociadas con el avance de la carrera, con el coste de
ignorar los propios deseos y soluciones relacionadas con la carrera y el trabajo.

3. Avance: Es cuando sc aleanza un nivel de carrera mis estable; por lo cual se tiende a vigilar el
avance de la misma, analizar los riesgos y a plantearse altemativas o contingencias, por lo cual el
empleado se encuentra altamente motivado y ansioso en relacidn con el avance de su carrera.

6. Estabilizacion: Cuando Mantenimiento del nivel de carrers, por lo que se realiza una
comparacion de los objetivos o aspiraciones laborales con la realidad.

® Burack, Planificacidn y Aplicaciones Creativas de Recursos Humanos, 1990, p. 60,
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7. Resolucion de la Situacion del Techo: Continua a estabilizacién de la carrera, ante lo cual las
conductas dependerin de si se repite por completo el ciclo de carrera para una nueva eleccién
profesional, si se repite parcialmente para la misma eleccién en otro marco o si se piensa en el retiro
laboral, por lo cual el trabajador tendra que resolver este conflicto.

Paralelamente, sefiala que en el desarrollo individual de la carrera laboral de los trabajadores, se
presentan cuatro etapas relacionadas con las actividades que llevan a cabo en la organizacion.

1. Admisién. Enmarca tareas variadas con la finalidad de calificar los intereses individuales, probar
los conocimientos, habilidades y capacidades de los trabajadores; asi como desarrollar el deseo de
competencia entre ellos.

2. Establecimiento Avance. Rotacién de actividades de tareas y nombramientos que le proporcionan
un desafio continuado al trabajador, que ponen a prueba sus conocimientos, habilidades y
capacidades; a la vez de que con frecuencia se desarrolla la competencia en algin édrea de
especializacién, presentdndose una serie de oportunidades para conformar la creatividad individual
3. Carrera Media: Las tareas del personal necesitan resaltar la actvalizacién de sus conocimiento,
habilidades y capacidades.

4. Carrera Tardia: Sus labores se orientan mas bien a la consultoria y a la orientacién.

De igual maners, este investigador sefiala que para la implementacién de un programa de
planeacion de carrera laboral del personal de una empresa, puede realizarse un tailer de
crecimiento personal y desarrollo de la organizacién, que favorezca este proceso, el cual se llevara
a cabo en general, tres o seis sesiones, en las que se desarrollard un debate abierto, encausado a
mejorar [a relacién entre superiores y subordinados. Este taller se compone por cuatro médulos:

1. Planificacién de la Carrera Individual: El trabajador tendré que clarificar sus valores y objetivos
profesionales; asi como realizar una autoevaluacién de sus conocimientos, habilidades, capacidades
y aptitudes. Con la finalidad de proporcionarle una orientacién de carrera laboral y altemativas
posibles a seguir.

2. Gestién de Carrera: Le organizacién considerara las carreras individuales dentro del marce de
los requerimientos y posibilidades de la empresa ; en relacion al analisis de las necesidades de los
trabajadores, para conjuntar zambas en beneficio de la compaiiia.

3. Gestion de Resultados: Con la clarificacién de los objetivos, criterios y la resolucién de las
diferencias de percepcién entre los directivos y los subordinados, se identificarin medios para
mejorar la actuacién individual, favorecer las relaciones de trabajo y ta tomunicacién entre ambas
partes.

4. Andlisis y Clarificacién de Funciones: Especificacion de las labores de los trabajadores,
definiendo mejor las tares de cada puesto de trabajo, con el objetivo de mejorar el desempeiio,
ayudar a los nuevos directivos a definir mejor sus nuevos papeles y sus expectativas mutuas.
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3. ADMINISTRACION DE LA PLANEACION DE CARRERA
ORGANIZACIONAL

3.1. CONSIDERACIONES GENERALES

Cuando una empresa ha tomado el cambio de la planeacion del factor humano, tiene que orientar
todas y cada una de las funcicnes de ia administracién de personal hacia este mismo objetivo.

Uno de los aspectos que busca la planeacién del factor humano es orientar el desarrollo de los
trabajadores para el logro de sus objetivos individuales, a la vez de que ileven a la empresa a
alcanzar los suyos, lo cual tiene que fundamentarse en ver a la organizacion y a los trabajadores en
una interaccién constante.

Precisamente uno de los programas en los que la planeacion de! personal toma su fase préctica es la
plancacion de carrera, la cual se apoya de todas las funciones del drea de personal como los
catilogos de puestos, organigramas, descripciones, perfiles de puestos, tabuladores, inventario de
recursos humanos, evaluaciones de desempefio, perfiles de los trabajadores, entrenamiento y
desarrolio, entre otras.

Sc le considera de esta manera, porque mediante la planeacion de la carrera organizacional es que
los objetivos de recursos humanos se traducen en acciones concretas y planes de desarrollo, para
Hevar al personal al nivel de crecimiento deseado por la empresa. Ademas de gue resulta un
motivador fundamental y sdlido para los empleados, ya que provoca que las personas tengan mayor
interés en la compaiiia, a la par de que encuentren en ella un lugar adecuado para crecer y tener
retos.

De esta forma la planeacion de carrera concretiza en acciones para el personal, todos los objetivos
que se plantearon en la planeacion de recursos humanos, es aqui donde se decide mediante qué
actividades concretas se va a llevar a los trabajadores al nivel de desarrollo deseado, para tener la
estructura que se planted y poder cumplir con los objetivos institucionales.

Al respecto Alpander {1990) opina que la administracién de la planeacién de carrera siempre ha
sido un irea descuidada por los gerentes de personal, debido a que resulta dificil llevarse a cabo
debido a la inestabilidad y lo impredecible de las trayectorias de los empleados.

“Los gerentes de planeacion de tos recursos humanos sefizlan que la planeacién de trayectorias
solamente es factible para gerentes y profesionistas que hayan estado vinculados a la empresa por
to menos cince aflos y que probablemente seguirin ligados a eila ™

SN Op.Cit., p.i12.
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Otro aspecto que la dificulta es que los planes de esta 4rea de trabajo rara vez se prolongan méis de
cinco afios, mientras que las trayectorias de los empleados tienen una perspectiva temporal mucho
mas larga. .
Ante la escasez de profesionistas y gerentes calificados, es una prioridad para las cmpresas el
desarroflar y conservar a los empleados con buena trayectoria profesional. Siendo precisamente este
punto, el primer paso que se deberd cuidar al determinar y establecer todas las actividades
administrativas que 5e necesitan para contar con un programa de este tipo, de tal forma que puedan
retroalimententarlo, evaluarlo, reorientarlo y mejorario.

Antes de arrancar un programa de planeacion de carrera en una organizacién, deberin contemplarse
primeramente tres elementos en los que se sustentard primordialmente, por lo que deberdn definirse
sus objetivos correspondientes, designar  las personas responsables para livar a cabo esta tarea y
determinar las politicas correspondientes.

OBJETIVO GENERAL

Enunciar los lineamientos generales que van a
guiar las acciones, actividades y procesos para €l
crecimiento, formacién y desarrollo de los
empleados, con base en un plan dc camrera
organizacional.

OBJETIVOS PARTICULARES

Formular mas especifica de los lineamientos que van a dirigir las acciones a seguir en la planeacién
de la carrera laboral del personal. Por ejemplo:

+ Que el empleado al final del programa de planeacién pueda tener objetivos bien establecidos que
le permitan desarroliarse profesionalmente.

» Conocer los medios que se van utilizar en la planeacién y desarrollo de carrera.

o Utilizar el potencial de cada uno de los empleados hacia los logros personales y  los de la
organizacion.

RESPONSABLES

Areas y personal de la empresa involucrados en la puesta en marcha y funcionamiento del plan de
carrera organizacional en la institucién.

« Departamento de Personal: Su funcién se enfoca a la administracién de la planeacion de la
carrera laboral de los trabajadores (planeacion, ejecucion, orpanizacién, control, direccion,
seguimiento y actuahzacnén)

o Titulares de lus Areas: Responsables de supervisar y cumplir con los criterios que establezca el
drea de personal.
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* Empleados: Encargados de dirigir sus objetivos hacia las metas que se han propuesto en la
carrera de avance.

POLITICAS
Parametros que dictaminaran las condiciones del plan de carrera del personal. Por ejemplo:

Todos los empleados profesionistas deben participar en el plan de carrera.

El plan sirve de motivacion para los trabajadores, por lo que cuando se generen las vacantes se
debe de dar la oportunidad al personal interna.

Se revisara el plan de carrera como minimo una vez al aiio.

Formalacién constante de estrategias o planes de accitn para alcanzar los objetivos de carrera.

3.2. PROGRAMAS ADMINISTRATIVOS PARA LA PLANEACION DE LA
CARRERA ORGANIZACIONAL

De acuerdo con la terminologia de Shein, las actividades organizacionales, individuales y de
encajamiento, se desprenden de la planeacion de la carrera laboral del personal de una empresa, por
lo que son responsabilidad del drea de recursos humanos. Sin embargo, no observan un cierto
orden, pues en realidad, son funciones que una vez que el programa de planeacién de carrera es
puesto en marcha, deben llevarse a cabo simultinea y constantemente, a la vez de que deben
retroalimentarse entre si.

Traduciendo estos tres tipos de actividades, en las funciones que una empresa tiene que realizar
para emprender un programa de planeacion de carrera organizacional, éstas se pueden clasificar
dentro de dos programas administrativos especificos.

1. Programas Previos del Area de Factor Humano: Enmarca todas los procesos y actividades que
forman parte de la administracion de personal, los cuales peneralmente se realizan en las
empresas. Aungue si alguno de ellos falta, no se puede hacer una adecuada planeacion de
carrera laboral para los empleados.

2. Programas Especificos para la Planeacion de la Carrera Organizacional: Engloba a las
actividades y procesos que tienen que crearse, aparte de los ya existentes, a fin de que pueda
arrancar ¢ptimamente dicho programa.

Con el propésito de diferenciarlos, se enunciarén cada una de las actividades y procesos que tienen
que realizarse en cada programa administrativo, se describira su funcidn particular dentro de un
programa de planeacion de carrera organizacional y se identificard el tipo de actividad a la que
corresponde.

Al respecto, resulta pertinente sefialar que esta clasificacion no esta hecha por ningin. autor, pues
se trata solamente de una sugerencia para que las empresas puedan organizar e implementar un
sistema de planeacién de carrera, fundamentada en la teoria de Shein, el cual destaca la interaccion
individuo-empresa para la conciliacion de intereses y objetivos comunes, en beneficio de ambas
partes,
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Este autor recomienda que para llevar a cabo la administracion de la dinamica del proceso de
planeacién de carrera organizacional, es indispensable no perder de vista los siguientes factores:

* Los ciclos vitales del individuo y la manera como el desarrollo de la persona, asi como el
profesional interactiian entre si.
La naturaleza de la dindmica de la carrera Jaboral de los trabajadores (trayectorias y etapas).
Modo de llevar a cabo los procesos inherentes al drea de recursos humanos (reclutamiento,
seleccion, capacitacion, desarrollo, entre otros).

* Interaccién reciproca del individuo y la organizacién (socializacién y compromiso).

+ Comprensién de la dindmica en la bisqueda del ancla de carrera propia del personal, con el fin
de brindarle una gama suficiente de retos en el trabajo y de retroinformacién que aumente al
méximo la oportunidad de que cada individuo haga la seleccion correcta de la misma.

3.2.1. PROGRAMAS PREVIOS DEL AREA DE FACTOR HUMANO

Estas actividades se realizan normalmente en los departamentos de personal de las empresas, ain
cuando no hayan implementado un programa de planeacién de la carrera organizacional de sus
empleados, ademés de que son necesarias para su puesta en marcha.

&STRUCT URA ORGANICAJ — [PLANTILLAS DE PERSONAL]

/

E\NAL[SIS Y DESCRIPCION DE PUEST(a

&ALUACION DE PUESTOS Y SISTEMA DE COMPENSACIONESJ
( RECLUTAMIENTO Y SELECCION ] —_— [ EVALUACION DEL DESEMPENO ]

[ CAPACITACION Y DESARROLLQ
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1. ESTRUCTURA ORGANICA factividad organizacional)

El conocimiento del estado actual de la estructura de la empresa, mediante la informacién
proporcionada por los organigramas institucionales, le permitiran al drea de personal contar con un
sistema detallado de los puestos que integran a la organizacién, lo cual constituye un elemento
basico para el adecuado funcionamiento de este departamento,

De esta manera, el perfecto conocimiento y entendimiento de la estructura o:;ganizacional, resulta
muy importante para un programa de planeacion de carrera, ya que de esta forma se puede saber
facilmente en que nivel jerdrquico se encuentra cada trabajador, asi como sus caracteristicas
individuales y la etapa de carrera en la que estd ubicado. Esto permite que se pueda concretizar
mis, ¢l punto de lz estructura organizacional al que se quiere y puede llevar la trayectoria de carrera
laboral del personal.

2. PLANTILLAS DE PERSONAL (actividad organizacional)

Su finalidad consiste en saber la ubicacion de los empleados en los puestos de la empresa, por lo
que es un complemento de los organigramas, pues aparte de la denominacion de los puestos se
afiaden los nombres de sus ocupantes; ademas de que se les puede anexar otros datos relevantes
para la institucion.

3. ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS (actividad organizacional)

Las descripcion de los puestos de una empresa, permite plasmar de una manera escrita y organizada
cada una de las funciones que se llevan a cabo en la institucién. Informacién con lo cual es factible
conocer especificamente el rango de accién, responsabilidad, interaccién con otras funcjones e
impacto en la empresa de todos sus puestos.

Sus principales ventajas son que permite identificar la duplicidad de funciones, organizar bien el
trabajo, delimitar bien las responsabilidades y actividades de los empleados, especificar los
programas de entrenamiento correspondientes a los puesto y a evaluar el desempeiio de cada
trabajador, entre otros.

De igual manera, proporciona informacion sobre los niveles de trabajo en el presente y en el futuro,
a la par de que muestra las posibles rutas para establecer la planeacion de carrera; ya que el tener
puestos planeados para el futuro, sirve para preparar y capacitar con anticipacién a los trabajadores,
a la vez de que brinda confianza de que las personas se encuentran correctamente empleadas acorde
a su potencial y perfil profesional.

En caso de no contar con esta informacion, dichas estimaciones pueden ser irreales y hacer planes
de carrera sobre un anilisis de conocimientos inexactos del personal o desarrollarlo hacia un
camino erréneo, asi como crear falsas expectativas sobre las futuras funciones que pudiera tener un
trabajador y capacitarlo equivocadamente o inclusive crear puestos o funciones que no se
necesitaban realmente.
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4. VALUACION DE PUESTOS Y SISTEMA DE COMPENSACIONES (actividad organizacional)

Una vez que se tienen las descripciones de puestos, es muy importante establecer una remuneracion
adecuada para cada uno de ellos, acorde a la escala de sueldos y salarios manejada en el mercado y
en el interior de la empresa.

Aunque esta actividad no tiene una relacién directa con la planeacién de la carrera organizacional,
el tener valuaciones adecuadas es la base para un programa de compensaciones y beneficios
competente, lo cual permitird que los empleados tengan una imagen positiva de la empresa debido a
fa preocupaci6n que muestra sobre la satisfaccién de sus necesidades, por lo que es mds ficil que se
adhieran y acepten los planes de carrera planteados para ellos.

5. RECLUTAMIENTO Y SELECCION (actividad de encajamiento)

Este proceso es un punto clave en cualquier departamento de factor humano, porque de ella
depende que la empresa pueda contar con los trabajadores que requicre, cuando no existe personal
calificado dentro de la organizacién para cubrir ciertas posiciones y responsabilidades, a la vez de
cubrir las posiciones que la rotacién natural de toda empresa tiene.

E! reclutamiento y la seleccién cobran mayor importancia con la planeacion de carrera, si se
considera que nd sol se trata de cubrir un puesto que esté vacante en un momento determinado, sino
que se va a contratar a la persona més indicada para hacer una carrera dentro de la organizacion.

6. EVALUACION DEL DESEMPENO (actividad de encajamiento)

La evaluacion del desempefio es una herramienta de gran utilidad para la organizacion, los
supervisores y los empleados. Este proceso se fundamenta en dos partes esenciales, su estructura y
aplicacion.

La estructura debe hacerse cuidadosamente tomando en cuenta, principalmente, los factores que se
desean evaluar, €] sistema de calificacion que se va utilizar, la periodicidad y la forma en que se
piensa Hegar a una conclusién general en relacién con la calificacién, logros y objetivos, fortalezas
y debilidades del personal, entre otros elementos.

La aplicacién es la parte mas dificil, ya que aunque se cuente con una buena estructura, ello no
garantiza una adecuada aplicaci6n, por el criterio personal y 1a subjetividad del evaluador.

Este es uno de los sistemas mds importantes en relacion a la planeacion de carrera, debido a gue su
objetivo es “planear” la trayectoria del personal en funcién de una evaluaci6n individual sobre su
actuacién en su respectivo puesto.

7. CAPACITACION Y DESARROLLO (actividad de encajamiento)

De acuerdo con Sikula “1a capacitacién es un proceso educativo a corto plazo que utiliza un
procedimienio plancado, sistemdtico y organizado mediante el cual el personal adquiere los
conocimicntos ¥ habilidades necesarios para acrecentar su eficacia en el logro de las metas
organizacionales, Mientras que ¢l desarroile enmarca un proceso educativo a largo plazo que usa
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un procedimicnlo planeado y sisteméitico mediante ¢l cual ¢l personal profesional adquicre
conocimientos conceptuales y ledricos para mejorar las habilidades administrativas generales™.”

Dentro de la estructura de la planeacién de carrera,
los programas de capacitacion y desarrollo son
mucho mas que una simple lista de cursos que un
empleado debe tomar a lo [argo de su trayectoria
laboral, ya que engloban la base sobre la cual se
sustentara el plan de accién en el que se detallaran
todas las habilidades y conocimientos que debe
dominar en cada una de las etapas propuestas para
su desarrollc  profesional dentro de la
organizacion.

3.22. PROGRAMAS ESPECIFICOS PARA LA PLANEACION DE LA CARRERA
ORGANIZACIONAL

Para implementar un sistema de planeacion de carrera, se tiene que evalvar si se cuenta con todas
las actividades previas del drea de factor humano, de tal manera que la forma en que estan
estructuradas le va a proporcionar al departamento de personal, toda la informacion que el sistema
de planeacién de carrera organizacional necesita para su adecuado funcionamiento.

Posteriormente, para que se programe con éxito un plan de carrera organizacional, se deberan
implementar principalmente a evaluacién del potencial y la adecuacidén del inventario de recursos
humanos, funciones que no siempre se llevan a cabo en las empresas y que tienen que desarrollarse
para el programa de planeacion de carrera. De igual manera, deberdn contemplarse los intereses de
los trabajadores para integrarlos con los organizacionales, en beneficio de ambas partes.

EVALUACION DEL POTENCIAL DEL PERSONAL

INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS

IDENTIFICAR LOS INTERESES DEL EMPLEADO

20p.Cit., p.225.
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1. EVALUACION DEL POTENCIAL DEL PERSONAL (actividad de encajamiento)

La evaluacion del potencial de los empleados brinda la informacién necesaria para determinar el
personal que va a contemplarse en la planeacién de carrera organizacional, el tipo de carrera en la
que se le ubicard (ascendente o lateral), el plazo programado para ello y las actividades que se
tienen que llevar a cabo para cumplir con estos planes.

Schein (1990) menciona dentro de su modelo, que se debe evaluar el potencial para medir las
habilidades y conocimientos del personal, con la finalidad de poder planear en forma efectiva su
carrera, por lo que cobra importancia evaluar la etapa de camera en la que se encuentran los
trabajadores, de acuerdo a su potencial.

“informacién que generalmente se recopila como subproducto del sistema de evaluacion de la
actuacién o a través de un sistema discAado especificamente para proporcionar informacién
pertinenic desde el punto de vista organizacional.™

Segin Alpander (1990) para poder evaluar el potencial del personal actual, una de las herramientas
con las que cuenta la planeacién del factor humano es la evaluacion del desempeiio.

“procedimiento de tasacién formal por medio del cual una organizacién documenta ¢l
cumplimicnto de sus empleados en el cargo, asi como su potencial de desarrolle. Los sistemas de
evaluacién del desempeiio sirven para varias funciones de la planeacién de recursos humanos,
como que le dan a la gerencia informacion esencial para tomar decisiones estratégicas respecto de
la conservacion ¢! ascenso y 1a separacién de empleados™. *

De acuerdo con Casares y Siliceo {1992) , la evaluacion del potencial se fundamenta en una
evaluacién objetiva de la actuacion del individuo en un ambiente estructurado. Los objetivos que
persigue son:

* [dentificar las habilidades y deficiencias del personal, para establecer programas de desarrollo y
ayudar a determinar el nivel de habilidad que se puede desarrollar en dreas que son dificiles de
evaluar en su ambiente de trabajo actual, pero que pueden ser importantes para la asignacién de
puestos futuros.

¢ Ayudar al personal a desarrollar sus capacidades, recibiendo retroalimentacion, respecto a
destrezas, fortalezas y debilidades demostradas en su trabajo para que puedan disefiar su plan de
carrera.

Aspecto sumamente importante, ya que es indispensable que los trabajadores tomen conciencia
sobre sus propias habilidades y expectativas, ya que esto determinara su éxito o fracaso en ia
planeacion de carrera.

Development Dimentions Internacional (DDI) sefiata que el potencial es “ta
capacidad que una persona demostrard al desempedar diferentes trabajos, dependiendo
mayormenie de la cantidad y calidad de sus habilidades 1ransferibles” ** Mientras que una
habilidad es “la capacidad individual de efectuar las tareas de un puesto o trabzjo. Es una

2 Op.Cit., p.234.

* Op.Cit., p.264.

* Development Dimentions International, Manual del Curso “Planeacion Estratégica de Recursos Humanas™, 1993,
p.23
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evaluacion de lo que uno puede hacer. Las capacidades globales def individuo estan, en esencia,
compueslas de destrezas; intelectuales y fisicas™.%

Esta empresa de consultoria en factor humano, clasifica las habilidades que se pueden medir

en el trabajo en tres grupos:

Habilidades Adaptables: Las que una persona puede modificar de acuerdo al grupo o ambiente
en que se encuentre. Se refiefen basicamente a las caracteristicas de disciplina y cultura de la
persona (hdbitos de trabajo como la puntualidad).

Habilidades Técnicas: Aquellas que se pueden aprender y que dependen, basicamente, de la
formacién profesional o téenica del individuo {conocimientos técnicos).

Habilidades Transferibles: Las que el individuo “lleva consigo” para ser aplicadas en cualquier
proyecto o cargo, independientemente det 4rea técnica. No son aprendibles, sino desarrollables
en un cierto grado, pues son parte del acervo de una persona ( comunicacion, liderazgo,
relaciones humanas, venta de ideas, soyuci6n de problemas, liderazgo, entre otras).

Tomando en cuenta que son estos tres grupos de habilidades los que todo empleado requiere para
desempefiar su trabajo; se observa que DDI (1995) relaciona el potencial directamente con las
habilidades transferibles; pues las adaptables pueden modificarse si los individuos lo desean,
dependiendo del arraigo de sus habitos, mientras que las técnicas pueden aprenderse. De tal forma
que las transferibles son las que van a permitir que las otras dos habilidades se den ¥ permitan a los
trabajadores tomar cargos de mayores responsabilidades y retos.

Por su parte, Katz (1980) identifica tres clases de habilidades administrativas, las cuales son:

Habilidad Técnica: Conocimiento y pericia para realizar actividades que incluyen métodos,
procesos y procedimientos (conocimientos y herramientas propias de una area especifica del
saber).

Habilidades Humanisticas: Capacidad para trabajar con las personas mediante un esfuerzo
cooperativo de trabajo en equipo, asi como la creacion de un ambiente laboral adecuado.
Habilidades Conceptuales: Facultad para reconocer todos los elementos importantes en una
situacion y comprender las relaciones entre ellos (analisis de la imagen en conjunto).

“El concepto administrativo de habilidad...implica “aprendizaje mediante la accion”™...pues, las
habilidades se desarrollan mediante la practica y mediante ia relacion del aprendizaje con la
propia experiencia personal y formacion...cstas habilidades sen importantes porque el gjecutivo
para cumplir con sus tareas necesita suficiente habilidad técnica para cumplir con la mecnica de
la tarea especifica que es responsabilidad suya; suficiente habilidad humanistica para trabajar con
otros, para ser miembro efectivo del grupo y para poder lograr cooperacion dentro del equipo que
dirige; suficiente habilidad conceptual para reconocer las interrelaciones de los diferentes factores
involucrados en sus situacidn, que lo Hevardn a tomar esa accion que probablemente logre el
beneficio miximo para toda 1a organizacién™.

Al respecto, Koontz (1996) seiiala que aparte de ias tres habilidades administrativas que sugiere
Katz, se puede afiadir una cuarta, la habilidad para disefiar soluciones, la cual enmarca la capacidad
para resolver problemas de tal manera que la empresa se beneficie.

% Op.Cit, p. 120.
" Katz, £1 Arte de un Administrador Efectivo; 1980, p. 160y 162.
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2. INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS (actividad de encajamiento)

Toda organizacién debe de preccuparse por tener un inventario de recursos humanos, e! cual tiene
como finalidad conjuntar en un sistema, de preferencia computarizado, toda la informacién de
relevancia sobre el personal.

* Datos generales.

= ' Datos de ubicaci6n dentro de la empresa.
+ Historia laboral previa.

e Trayectoria interna.

e Escolaridad,

¢ Programas de capacitacion.
* Evaluaciones de desempeiio.
» Salario.

* Potencial.
¢ Habilidades.
* Conocimientos.

El tener la informacion més relevante de cada uno de los empleados, le proporciona al
departamento de personal un panorama de los trabajadores con los que cuenta en la actualidad, asi
como los que requiere para lograr sus objetivos corporativos.

Estos datos no son determinantes ni excluyentes, mas bien se deben determinar en funcion de las
necesidades de cada empresa y del sistema de planeacion que se desee. Ademas se conjunta con
otros procesos del area de factor humano, con fa finalidad de hacér mas eficiente el manejo de la
informacién del personal, para ayudar al reclutamiento interno, llevar un adecuado control de los
trabajadores, los registros de capacitacién y entrenamiento proporcionados; sacar estadisticas sobre
las caracteristicas de los trabajadores, asi como realizar todo tipo de analisis necesarios para poder
evaluar la situacién del personal de la empresa.

Lamentablemente, no todas las empresas cuentan con este inventario, debido a que es dificil
mantenerlo actuslizado por la actividad constante que tiene lugar dentro de la organizacién.
Generalmente, hay eshozos de inventarios en todas las empresas.

Sin embargo, es conveniente que las compafiias que quieran implementar un plan de carrera
organizacional, hagan un esfuerzo por estructurar eficientemente su inventario de personal y de
preferencia que lo elaboren computarizadamente, para poder incluir, corregir y eliminar los datos
mis ficilmente.

El programa de planeacion de carrera no puede arrancar sin un inventario de recursos humanos, ya
que esta planeacién se hace analizando la informacién individual de cada empleado y la situacidn
general del personal en la empresa; por lo que sin el inventario, se corre el riesgo de analizar
informacion incompleta sobre los trabajadores, perder de vista a algunos de ellos o cometer errores
al respecto. Por ello, en el momento en que se ponga en marcha este programa, se debe incluir la
informaci6n sobre el resuitado de la evaluacion de potencial y dejar un espacio en las plantitlas de
reemplazo para ¢! puesto al que se va a proyectar a los empleados.
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3. IDENTIFICAR LOS INTERESES DEL EMPLEADO

Tyler y Anastasi (1989) seiialan que los seres humanos presentan diferencias individuales en sus
caracteristicas fisiolégicas, psicoldgicas, sociales y culturales, producto de la herencia y el medio
ambiente que les rodea. '

Debido a que cada empleado es producto de experiencias dnicas, las cuales le han servido para
conformar su personalidad, habilidades e intereses, es indispensable estudiar a los trabajadores de
manera individual, para asi conocer sus motivaciones, objetivos y preferencias laborales personales,

Ante ta! panorama, las empresas deben coordinar el esfuerzo de muchas personas que difieren entre
si en algunos de sus atributos, los cuales influyen en el desarrolls de sus habilidades ¥
conocimientos, expectativas y desempefio laboral. Por ello un mismo trabajo es desarrollado en
forma distinta por cada empleado como consecuencia de los atributos que posee,

Ademads, las actividades que se llevan a cabo en una organizacion estén clasificadas en diversos
departamentos y fraccionadas en variadas operacicnes o puestos; por lo que requieren de un
determinado personal que cuente con los conocimientos, las experiencias y las inclinaciones
profesionales necesarias para su adecuado cumplimiento.

También se debe tomar en cuenta, que las diferencias individuales en los centros laborales, se
reflejan en la calidad del trabajo, la ejecucidn laboral, la estabilidad en ¢l empleo, el interés en la
realizacién de las tareas, asi como en la posesién y desarrollo de ciertas habilidades. Motivo por el
cual, es importante para las empresas que sus miembros desempeiien el trabajo para el que tienen
més aptitudes, pues asi se incrementara la productividad y la satisfaccidn del individuo, en
beneficio de la organizacion.

Paralelamente, como el trabajo constituye para toda persona un factor primordial para determinar su
calidad de vida, ya que le permite satisfacer sus necesidades de corte psicologico {pertenencia,
autorrealizacién, arraigo) y material (vivienda, salario, entre otros).

Es indispensable que los empleados identifiquen sus intereses laborales, ya que esta informacién le
servird a la organizacion para programar el plan de carrera que les sea mas idéneo. Para tal efecto,
cada trabajador tendr que analizar y delimitar los siguientes aspectos:

* Areas de interés (los puestos que desea alcanzar).

* Razonamientos en los que se basan sus intereses.

« Fechas probables en las que cree lograr sus metas.

* Necesidades y requerimientos especificos para alcanzar sus objetivos,

La organizacién deberd ayudar al persomal para que comprenda la motivacién que rige sus
conducta, con Jo cual conseguira aumentar su capacidad de autodirigirse, elegir metas limitadas y
bien definidas, ademas de medir cotidianamente los avances de su carrera laboral hacia el logro de
sus objetivas.

De igual manera se tendra que orientarlo para que distinga entre sus objetivos globales (solvencia
econdémica, poder, entre otros), asi como sus objetivos profesionales (obtener algin puesto, manejar
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cierto sistema o maquinaria, por ejemplo), ya que aunque son diferentes, debe de haber una
reciprocidad entre lo que ha trazado y lo que pretende.

3.3. MODELO DE PLANEACION DE LA CARRERA ORGANIZACIONAL

La planeacion de carrera laboral estd a un paso mds alld de las palabras contratar, despedir o
entrenar, porque ademés de dar los lineamientos para estas actividades, ayuda a desarrollar los
mecanismos para clasificar al personal y crear estructuras para que todo la fuerza laboral tenga
acceso a un plan de carrera con un objetivo bien determinado de acuerdo a las necesidades de la
organizacién y del empleado. ’

Una vez que se conoce la estructura del personal de la organizaci6n, ademds de los intereses y
potencial de los empleados; se procede a establecer la ruta, acciones y recomendaciones que debera
seguir el trabajador para su futuro desarrolle profesional, con base en la planeacion de su carrera
organizacional.

Es preciso especificar los puestos en los que el persenal esta preparado para desempefiar a corto y
largo plazo; por lo cual los planes de carrera deben ser considerar tanto a corto como a largo plazo.
A corto plazo indican movimientos especificos de puestos programados para que ocurran en los dos
o tres aflos siguientes; mientras que los planes a largo plazo, seiialan trayectorias generales, en
donde la organizacion considera que la carrera de los empleados se debe dar en un periodo de
cinco, diez e inclusive mas afios.

A continuacidn, se propone un sencillo modelo de planeacién de la carrera organizacional del
personal de una empresa, el cual consta de cuatro pasos, en los cuales se especifican las actividades
que tienen que flevarse a cabo para la puesta en prictica de este programa; los cuales seran
administrados, dirigidos, revisados, controlados y evaluados por un comité de planeacién y una
junta de planeacion de carrera,

El comité sera el responsable de llevar a cabo la planeacion de la carrera organizacional, con base
en las caracteristicas que presentan cada uno de los empleados, a los que se les disefiard una carrera
laboral, definirdn el tipo de carrera en la que participaran, la etapa en la que se encuentran ubicados
y el plazo de tiempo en la que pasaran de una fase a otra.

La junta debera llevarse a cabo semestral o anualmente, con la finalidad de evaluar el desarrollo de
los planes de carrera organizacional, asi como para revisar si algin candidato cambid de
clasificacién y evaluar nuevamente al personal.

Las actividades que se llevaran a cabo enmarcan las siguientes etapas;

. Andlisis Evaluativo del Personal.
. Clasificacion del Personal.

. Tipos de Carrera.

. Planes de aceidn,

. Retroalimentacién y Seguimiento.

LhoB LN —
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PLANEACION DE CARRERA

r
ANALISIS EVALUATIVO DEL PERSONAL  [*
.
[comn'i: DE PLANEACI()N]
-
CLASIFICACION DEL PERSONAL )
.
L
RETROALIMENTACION
Y SEGUIMIENTO
TIPOS DE CARRERA
—
JUNTA DE PLANEACION
DE CARRERA )
( PLANES DE ACCION 1:

1. ANALISIS EVALUATIVO DEL PERSONAL

La primera fase de la planeacion de carrera es la evaluacion de personal, ya que para iniciar
cualquier ejercicio de planeacion se tiene que saber “lo que se tiene aqui y ahora”, a fin de orientar
las acciones y rumbo a seguir. Esta etapa enmarca la reunion y adaptacion de la informacion
necesaria de! personal para tener un panorama objetivo de sus perfiles y su situacion actual.

La evaluacidn del potencial es la parte clave del analisis evaluativo del personal, ya que el tipo de
carrera que se planeard para cada trabajador, dependerd principalmente de su potencial de
crecimiento en la organizacion, es decir de su capacidad para ocupar puestos de mayor jerarquia y
responsabilidad.

Decidir si una persona tiene potencial de crecimiento ¢ no, €s muy dificil y delicado, pues de esta
forma se determina, qué personal crecerd dentro de la organizacién y hasta qué nivel;
“lamentablemente en la mayoria de las empresas la decision se toma de acuerdo al punto de vista de
una o varias personas en lugar de considerar indicadores objetivos.

El primer paso a seguir para evaluar el potencial de los trabajadores, es identificar el perfil
individual de los trabajadores, para ver si cuentan con las habilidades, conocimientos, intereses,
estudios y la trayectoria laboral necesarios para tener una carrera organizacional dentro de la
empresa, asi como determinar el nivel de desarrollo al que serdn proyectados.
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Es pertinente seiialar que en el 4rea de factor humano, en general se emplean dos tipos de perfiles:
el ideal y el real. El primero se refiere a los rasgos de personalidad, inteligencia, habilidades o
intereses Optimos que se requieren para desempeiiar adecuadamente cierto puesto; mientras que el
segundo enmarca la capacidad intelectual, el estado emocional, las aptitudes y preferencias
verdaderas que posee actualmente una persona.

La medicion de las caracteristicas identificadas
que deben poseer los trabajadores de una
empresa, mediante la representacién de un
perfil, permitirin expresar su resultado
graficamente con el fin de objetivar y aplicar la
heterogeneidad existente entre los trabajadores
que conforman a una cierla poblacién de la
empresa.

De igual forma, si se confronta el perfil real con el ideal, se deberan tomar en cuenta sofamente los
aspectos que demuestren tener una diferencia significativa, pues mientras mas coincidan los puntos
de un perfil con los del otro se observaran mejores resultados; al mismo tiempo de que las
instituciones podran detectar las deficiencias de su personal en las Areas de mayor prioridad para un
pucsto determinado, asi como las habilidades y conocimientos que debe dominar acorde a la etapa
de carrera organizacional en la que se encuentra ubicado. Con el objeto de que pueda capacitario en
los aspectos que necesiten desarrollar a nivel labora! para desempefiar adecuadamente su trabajo.

Para determinar el perfil ideal que requieren los trabajadores para que se les contemple dentro de fa
planeacién de la carrera organizacional, se deberin definir las habilidades y conocimientos que la
empresa considere son mas importantes que un trabajador demuestre para tener crecimiento en la
organizacion, acorde a los objetivos y requerimientos organizacionales. Actividad que serd
responsabilidad del &rea de personal y que tendra que ser validada por todo el grupo gerencial de la
compailia, para que haya consenso sobre los factores a evaluar,

Para conocer el potencial de los empleados, se recomienda preferentemente utilizar tests
psicologicos en las empresas, los cuales son producto de una metodologia con una fundamentacion
cientifica dentro del campo de la medicién.

De acuerdo con Morales “1a psicomeiria tiene como finalidad llevar a cabo 1a medicién de la

conducta en forma experimental y estandarizada™. * Mientras que segin Brown, “los tests
psicoldgicos son un procedimiento sistemético para medir una muestea de conducta™

Estas pruebas proporcionan una apreciacion objetiva y cuantitativa de las habilidades, inteligencia,
personalidad, intereses y actitudes de los individuos. Siendo sus caracteristicas basicas Ia
confiabilidad y la validez.

La confiabilidad “indica si Ia prueba es constante en las mediciones que obticne de una misma

persona”* Por su parte la validez “es la cualidad por la que un test mide lo que pretende
medir »*

* Morales, Psicomerria Aplicada, 1993, p. 11.
5% Brown, Principios de Medicion en Psicologia y Educacién. 1993, p.23.
@ Arias, Métodos de Investigacion en Psicologia, 1995, p.37.

82



ADMINISTRACION DE LA PLANEACION DE CARRERA ORGANIZACIONAL

Es importante subrayar que la funcién de los instrumentos de medicidn psicoldgica utilizados en los
procesos de administracion del factor humano, enmarca los siguicntes puntos:

s Ubicar al personal en el puesto adecuado acorde a sus conocimientos, habilidades y
experiencias. '
Pronosticar el éxito o fracaso de los trabajadores de nuevo ingreso.
Tener datos precisos para !a promocion, rotacidn o despido de los empleados, segin su
capacidad de aprendizaje y sus habilidades para desempeiiar las tareas

# Evaluar al personal de los centros faborales para detectar sus necesidades de capacitacion
existentes.

* Validar la utilidad de los instrumentos de medicidn psicoldgica en la seleccidn de candidatos y
en la evaluacion del personal que labora en la institucion,
Evaluar y contribuir a los programas de capacitacién y desarrotlo.
Elaborar nuevos instrumentos de medicidn para la determinacion de cursos, planes de carrera,
entre otros.

De igual manera, para determinar el potencial del personal también se emplean los cuestionarios de
conocimientos técnicos, la evaluacion del desempeiio y el criterio del supervisor respecto a la
capacidad que ha observado en sus subordinados. Esta tarea la realiza identificando la situacién a la
que se enfrento y si las circunstancias fueron positivas o adversas; las actividades que el empleado
realizd para enfrentarla y si hizo o no lo que se esperaba que hiciera, asi como el resultado que
obtuvo.

2. CLASIFICACION DEL PERSONAL

Una vez que se cuente con la informacién derivada de la evaluacidn de las habilidades y
conocimientos de los empleados, se clasificard al personal acorde a sus puntuaciones, en tres
niveles de rendimiento.

Por arriba del promedio del grupo.
Promedio del grupo.

Por debajo de! promedio del grupo

Dependiendo del nivel en que se encuentre ubicado el personal, se podré establecer si puede crecer
mas de un nivel jerirquico, solamente al siguiente, si puede tener movimientos dnicamente laterales
o0 que por el momento, no cuentan con el suficiente potencial para crecer dentro de la organizacion.

Esta clasificacion permitira identificar a los trabajadores a los que se les hara un plan de carrera, el
tipo de carrera que se les disefiard, la forma de hacerlo, asi como implementar las acciones que se
pueden seguir con el personal que no serd contemplado para tal fin,
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3. TIPOS DE CARRERA

Con base en los resultados obtenidos se seleccionard el tipo de carrera para e! empleado,
determinandose una carrera ascendente o lateral dependiendo de cada trabajador; pues con el plan
de carrera se pretende que los movimientos del personal encajen con su perfil, potencial y
desempeiio.

Sin embargo, no todos los trabajadores tienen 1a capacidad de crecer hasta los niveles mis altos de
la organizacién, ni las empresas pueden dar una carrera laboral ascendente a todo el personal. El
punto clave es que el personal reciba promociones, movimientos laterales, proyectos, asignaciones,
reestructuraciones de su puesto, entre otros movimientos, que signifiquen un reto, que lo mantenga
interesado y motivado a permanecer en la organizacién.

4. PLANES DE ACCION

Enmarca la puesta en marcha de los planes de capacitacién y desarrollo para el personal que cuente
con un plan de carrera para su trayectoria laboral en la organizacién.

El gerente del drea de factor humano sera el responsable de que los trabajadores puedan recibir la
capacitacion y el desarrollo adecuado, acorde al plan de carrera personalizado que tienen. Estos
planes pueden ser de dos tipos:

s Planes de carrera individuales
e Planes de carrera generales

En el primer caso, se desarrollaran programas de desarrollo y entrenamiento individual para cada
una de laos empleados que cuenten con un plan de carrera, con base en sus 4reas de oportunidad,
habilidades y conocimientos que deben contar, asi como con los objetivos y necesidades
organizacionales.

Posteriormente, cuando ya se analizaron las necesidades particulares de todo el personal, se
agrupara de acuerdo a las dreas de desarrollo en las que se le va entrenar, asi como por el nivel en el
que se encuentre cada trabajador, con el fin de facilitar 1a coordinacién de ta capacitacién de los
empleados.

Sin embargo, independientemente de las necesidades y objetivos individuales detectados para la
planeacion de la carrera organizacional; el 4rea de factor humano podrd mantener un programa
permanente de planes de carrera generales, enfocado principalmente a la capacitacién y desarrollo
de las habilidades y conocimientos que requiere el personal, para cumplir adecuadamente con su
trabajo. Con la finalidad de apoyar a los trabajadores para que tengan mayores oportunidades de
desarrollo y para que los empleados que posean un gran interés en crecer y no cuenten con un plan
de carrera ascendente, puedan tener acceso a la capacitacion necesaria para que puedan
desarrollarse mejor y logren avanzar en su clasificacién de carrera.

5. RETROALIMENTACION Y SEGUIMIENTO

La retroalimentacién y seguimiento de objetivos se realiza principalmente para analizar, contrastar,
revisar y corroborar los siguientes puntos:
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La retroalimentacion y seguimiento de objetivos se realiza principalmente para analizar, contrastar,

revisar y corroborar los siguientes puntos:

» Evaluacién del cumplimiento del programa de planeacién de carrera organizacional.

s Corregir, depurar y reorientar el programa de planeacién de carrera organizacional.

s Efectuar los cambios y medidas pertinentes para la optimizacién del programa de planeacion de
carrera organizacional . .

+ Conocer la efectividad y contribucién de los planes de carrera laboral del personal para el
cumplimiento de los objetivos y metas organizacionales.

Sin esta evaluacién de resultados se perderia
totalmente la parte estratégica del programa, ya
que no se puede perder de vista que el objetivo
principal es caminar hacia un rumbo definido y
con metas a lograr bien claras en el futuro.
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MAESTRIA EN ADMINISTRACION (ORGANIZACIONES)

4. PLANEACION DE LA CARRERA ORGANIZACIONAL EN LA
INDUSTRIA PETROLERA EN MEXICO

4.1. PETROLEOS MEXICANOS (PEMEX)

4.1.1. SEMBLANZA GENERAL

El 18 de marzo de 1938, el presidente Lazaro Cardenas decretd la expropiacion de los bienes de las
compailias petroliferas extranjeras y nacionalizd la industria petrolera en México.

Con la finalidad de administrarla y organizaria para hacerla progresar; el 19 de marzo del mismo aiio,
fue creado el Consejo Administrative del Petrdeo, 6rgano al que se encomendo {a administracion y la
integracion de la industria petrolera nacional. A su vez, el dia 31 de marzo, se creé la Exportadora
Nacional del Petréleo, cuya labor fue la venta de los productos petroleros al exterpr.

Posteriormente, el 7 de junio de 1938, se decretd la creacion de Petrdeos Mexicanos (PEMEX) como
organismo descentralizado del estado, asi como de la Distribuidora de Petrdeos y desaparecieron Jos
dos primeros organismos que fueron creados en un principio. Finalmente, el 8 de agosto de 1940, se
decretd la unificacion de toda la industria petrolera nacional en PEMEX.

Sin embargo, la primera administracion de esta institicion que presidié el ingeniero Vicente Cortés
Herrera, se tuvo que enfrentar a numerosas dificultades y obsticulos que les imponian las compaiiias
extranjeras, como el bloqueo de las exportaciones, el retiro de técnicos, asi como 1a falta de equipos y
refacciones necesarias para la operacidn de la industria petrolera.

Para contrarrestar estas acciones, el Sindicato de Trabajadores petroteros de la Repiblica Mexicana
envid a cada una de las 32 secciones que lo componian una circular en la que se les informaba acerca
del programa de la nueva administracion de la industria y se les pedia su cooperacién para llevar a
cabo su buen desarrollo.

Ademas, se contd con el apoyo de fos artesanos mexicanos, quienes fabricaron algunas de las
refacciones que se necesitaban con extrema urgencia. Al mismo tiempo que los trabgadores ferroca-
rrileros distribuyeron gasolina, combustible y otros derivados del petréleo a lo largo del pais.

Gracias a estas medidas no se carecié en ningiin momero de los productos petroleros en la nacion y
PEMEX pudo continuar con sus trabajos de exploracién, lo cual lo llevo a la localizacion de su primer
pozo, denominado "El plan 55", situado en un jugar proximo al poblado de Jas Choapas en Veracruz.

La produccion del petrdleo en 1938 Hegd a sélo 38.5 millones de barriles y = partir de 1939, la
industria petrotera mexicana fue consolidéndose y se incrementé gradualmente su produccién hasta
{legar en 1974 a |a obtencin de 209.9 millones de barriles de petrdeo crudo. Hecho que le permitié
satisfacer plenamente la demanda intema y lograr excedentes para exportar.
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* Con ¢l paso de los afos, la produccién siguié ascendiendo, en 1977 llegd a 1 milldén 000.522
barriles diarios y en 1978 obluve 1 millon 509,779 barriles por dia. Finalmente, en el afo de 1982
alcanzo6 los 1.003.1 millones de barriles y los 43,890 millones de metros clbicos, de crudo y gas

respectivamente, cifras récord en la Repiblica Mexicana,"'@

“En 1995, en PEMEX las ventas ascendian a casi 19 billones de délares anuales, ocupaba a mis de
130 mil empleados directamente: su capital contable superaba los 40 billones; su produccitn repre-
sentaba el 30% de las exportaciones, ¢l 24% de la captacién fiscal total, €] 8% del producto interno
bruto y e 84% de la produccion de la energia primaria del pais™.*

“Para 1997, la utilidad de PEMEX, antes del pago de impuesios y derechos , ascendié a 45 mil
millones de pesos; ta vtilidad de operacin de sus organismos subsidiarios aumentd en un 24 %y el
numero total de plazas ocupadas fue de 128,266+

4.1.2, ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Esta empresa se ubica dentro del Sector Paraestatal de la Administracion Publica Federal como un
organismo descentralizado de caracter técnico, industrial y comercial. Junto a otras empresas
paraestatales, también se agrupa bajo el Sector Energético, encabezado por la Secretaria de Energia,
Minas ¢ Industrias Paracstatales.

Se compone por cuatro organismos descentrali
zados de cardcter técnico industrial y comercial,
PEMEX con personalidad juridica y patrimonio propios,
mismos que tienen los siguienes objetivos:

. Pemex Exploracién y Produccién: Exploracion y explotacion del petrdleo y el gas natural;
transportacion, comercializacién y almacenamiento en terminales de petrSleo y gas natural.

- Pemex Refinacion: Procesos industriales de la refinacidn, elaboracion de productos petroliferos y
de derivados del petréleo que sean susceptibles de servir como materias primas industriales
basicas; almacenamiento, transporte, distribucién y comerializacion de los productos y derivados
mencionados.

- Pemex Gas y Petroquimica Bdsica. Procesamiento del gas natural y el artificial; almacenamiento,
transporte, distribucion y comercializacién de estos hidrocarburos, asi como de derivados que sean
susceptibles de servir como materias primas industriales basicas.

. Pemex Petroguimica: Procesos industriales petroquimicos cuyos productos no forman parte de la
industria petroquimica basica; asi como su almacenamiento transportacion, distribucion y
comercializacion.

Cada uno de estos organismos tienen caricter de subsidiarios, con respecto a PEMEX, poseen
autonomia de gestién, al mismo tiempo de que son dirigidos y administralos por un Consejo de
Administracion y por un Director General nombrado por el Ejecutivo Federal.

2 Petréleos Mexicanos, Manual de Induccion a Petroleos Mexicanos, 1996, p. 23,
2 lbidem, p.34.
8 Lajous, Resultados Operativos v Financieros de 1997, 1997, p.1 y 5.
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Ademas, existe un organismo corporativa encargado de ejercer la conduccion central de las
actividades de los organismos subsidiarios, asi como de la consolidacidn contable y financiera. Este
corporativo para cumplir con su encomienda, esta formado por las Subdirecciones de Operaciones, de
Finanzas y de Administracién; asi como por la Contraloria General y la Auditoria de Seguridad
Industrial.

Es pertinente sefialar que los principales objetivos que dieron origen a la actual orgmizacion de tipo
corporativo de esta institucion, se relacionan con la'necesidad de administrar mejor los recursos
naturales del pais mediante 1a obtencidn de productos de calidad, ef incremenio de 1a productividad; a
través del liderazgo y desarrollo del factor humano; asi como del mejoramient y racionalizacion de
sus procesos y sistemas de trabajo.

PETROLEOS MEXICANOS

{ DIRECCION GENERAL |

CONTRALORIA AUDITORIA DE
GENERAL HH SEGURIDAD INDUSTRIAL
CORPORATIVA ¥ PETROQUIMICA BASICA
UNIDAD DE -
PLANEACION H
ESTRATEGICA
[ |
DIRECCION DIREGCION DIRECCION
CORPORATIVA CORPCRATIVA DE CORPORATIVA
DE DPERACIONES ADMINISTRACION " DE FINANZAS
[ I i 1 I | —
PEMEX PEMEX PEMEX GAS PEMEX INSTFTUTO PETROLEOS
EXPLORACION Y REFINACION Y PETROQUIMICA | | PETROGQUIMICA MEXKCANO MEXICANOS
PRODUCCION BASICA DEL PETROLEO | | INTERMACIONAL

4.1.3. FILOSOFiA Y MISION

El Gobierno de México junto con PEMEX se han propuesto actuar bajo dos principios bésicos:

1. Mantener la propiedad y el control del Estado Mexicano sobre los hidrocarburos.
2. Conservar la conduccion central de PEMEX sobre cada una de las 4reas en que se estructuran las
actividades de la industria, que van desde la explotacidn hasta la comercidizacion de los productos.

Sin perder de vista los anteriores fundamentos, esta institucion ha emprendido un proceso de
modernizacidn que le permita actuar dentro de un contexto de intexlependencia y globalizacion
econdmica, propios de la actualidad de las grandes y mejores empresas a nivel mundial. Asi, su
estrategia de cambio se apoya en cuatro lineamientos fundamentales:

I. Disefio de una estructura organizativa acorde al nuevo esquema.
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2. Mejoramiento de la infraestructura gerencial.
3. Desarrolio y 6ptimo aprovechamiento del personal.
4. Modificacion de la cultura organizacional.

De tal forma que el reto al cambio, le ha exigido replartear sus objetivos, cambiar su organizacion,
renovar formas de trabajo y modificar sistemas de operacién, procesos que buscan hacer mas
competitiva su posicidn en el mercado mundial.

Ante tal panorama, PEMEX establecié que su principal potencial se ubica en el factor humano; por lo
que los valores individuales de su personal deberin ser tomados en cuenta para promover su
desarrollo integral, propiciar su autorrealizacion, asf como para satisfacer sus necesidades y expecta-
tivas en armonia con las de la empresa,

Con esta nueva visidn, la industria petrolera busca mejorar la caltad de vida de su personal, propiciar
su creatividad en el trabajo, aumentar su productividad y proporcionarle las herramientas necesarias
para que actué como agente de cambic dentro de la organizacion.

Por otra parte, tomando en cuenta que fa filosofia de esta empresa depende de un rumbo
estrechamente ligado al logro de la calidad integral de sus productos y servicios, asi como del incre-
mento y excelencia de su productividad, a través de compartir de manera consciente un esquema inico
de valores y creencias que se manifiesten en el comportamiento de sus trabajadores en todos los
niveles jerirquicos.

4.2. PEMEX-EXPLORACION Y PRODUCCION (PEP)

4.2.1. ANTECEDENTES

En 1992, cuando se da la iltima y mas importante reestructura organizacional de PEMEX, destaca la
creacion de PEP por ser la subsidiaria de mayor dimensién y rentabilidad con la que cuenta esta
institucién; ya que aporta grandes recursos a la administracidn piblica y sus productos son materia
basica para la operacién de las industrias refinadora y petroquimica.

“ Sin embargo, sus origenes sc remontan a 1938, afio en que s¢ constituyd una Gerencia de
Produccién que era responsable de las tareas de exploracion y explotacion. Posteriormente, en 1965
ambas éreas se convirticron en dependientes de ia Subdireccidn de Produccién Primaria™

En 1979, esta entidad se dividi6 en dos Subdirecciones: Exploracidn y Explotacién. Después, en 1982
se restituyo la antigua Subdireccién de Produccién Primaria y se cred un estrato intermedio de
Coordinacidn entre las gerencias para controlar las funcimes de exploracién y de explotacidn.

Dos afios mas tarde, la Subdireccion de Produccién Primaria se reorganizé en cuatro coordinaciones:
Exploracion, Explotacion y Planeacion, Desarrollo de Campos y Administracion; esquema que
prevalecid hasta 1990 antes de la creacion de PEP como organismo descentralizado de PEMEX,

¥ PEMEX Exploracién y Produccidn, Plan de Negocios, 1995, p.15.

89



PLANEACION DE LA CARRERA ORGANIZACIONAL EN LA IND. PETROLERA EN MEXICO

4.2.2. ESTRUCTURA ORGANICA

Actualmente se compone por una direccion general, dos areas stafT, una encargada de la contraloria y
la otra que abarca tedo 1o relacionado con la seguridad industrial y la proteccion ambienta; al mismo
tiempo de que cuenta con seis subdirecciones centrales:

Exploracién

Produccion.

Perforacion y Mantenimiento a Pozos.

Servicios Técnicos.

Planificacion.

Administracién y Finanzas.

LAl

PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION

DIRECTOR GENERAL

SECURDIDROSTRILY) || CONTRILORA
FROTECCHOH AMETAL ITERMA

| [ [ [ |
BROAKN { e PEREORACONY | Acwacsmacdt || smoncns PLARRCACN
FAMEKHENOARIS) | YRAAS TECKOLS

Se constituye también por tres subdirecciones regionales:

Compuesta por cinco distritos { Sur, Cardenas, Reforma, Comalcalco
y Ocosingo), con sede en Villahermosa, Tabasco.

Conformada por seis distritos (Reynosa, Altamira, Norte, Cuenca del
Papaloapan, Poza Rica y Agua Dulce), con sede en Poza Rica,
Veracruz.

Integrada por tres distritos (Dos Bocas, Ciudad del Carmen y
Marina), con sede en Ciudad del Carmen, Campeche.

4.2.3. FILOSOFiA Y MISION

La tarea diaria de PEP es explorar, localizar, cuantificar, perforar y extraer el gas natural y el crudo
para después separarlos y transportarlos para su almacenamierto y entrega.
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* Su misién consiste en incorporar rescrvas probadas de crude y gas natural; desarroliar y explotar
yacimientos; asi como producir y mancjar hidrocarburos para maximizar su valor econdmice a largo

plazo dentro de un marco de seguridad industrial y proteccidn ecoldgica”. *
La filosofia en la que sustenta esta subsidiaria se fundamenta en los siguientes objetivos:

¢ Revestir la tendencia a la declinacion de las reservas de hidrocarburos.

* Realizar la exploracion de 'los yacimientos con las mejores Tecnolcgias, de manera afinada y
cuidadosa, en busca de economia en las operaciones. *

¢ Abastecer de crudo y gas natural, con calidad, oportunidad y seguridad, a las empresas
subsidiarias y filiales a Pemex, a las gubernamentales convenidas y a la plataforma de exportacion.

Ademas, PEP se propone implantar y desarrollar nuevos procedimientos, asimilar tecnologias de
vanguardia, establecer programas de calidad, aumentar su productividad, incrementar sus acciones de
proteccion ecoldgica, asi como elevar sus niveles de seguridad industrial y mejorar la calidad de vida
de sus trabajadores.

4.3. SUBDIRECCION DE PERFORACION Y MANTENIMIENTO A POZOS (PMP)

Las principales funciones que realiza son la perforacién, terminacion y reparacién de pozos; el
dotarlos de servicios, mantenimiento y desarrollo tecnolégico, asi como la programz:ion y evaluacion
de sus actividades. Tareas que efectiia mediante €l trabajo de campo, el operativo y la invegigacién.

Las labores que se llevan a cabo en esta subdireccion destacan por el importante papel que juepan
dentro de la industria petrolera, porque los pozos representan la fuente de riqueza de crudo y gas en
México, cuya produccion ha sido el factor clave de subsidio al desarrollo industriaf de México durante
los (ltimos 60 afios.

Ante tal panordmica, PMP ha emprendido un proceso de modemizacién orientado a la obtencion de
altos indices de productividad que le permita alcanzar un nivel de competitivilad internacional,

" En este proceso de cambio, su estrategia fundamental descansa en el desarrollo integral del factor
humano, ya que tradicionalmente no ha existido una politica clara para la contratacién y superacién
del personal profesional ni tampoco planes de carrera que permitan al personal tener una perspectiva
sobre su desarvolle profesional a futuro o tener aceeso a una carrera multidisciplinaria que ayude a los
individuos méis capaces a tener una visién global del negocio para beneficio de la empresa”. ¥

Lo anterior, ha provocade un desfasamiento entre los conocimientos y habilidades que realmente
requieren los profesionistas en esta subdireccién y el personal que s¢ encuentra laborando actualmen-
te; por lo que se hace necesario identificar plenamente las brechas por cubrir en la capacitacin de sus
trabajadores.

® PEMEX Exploracion y Produccion, Manual de Induccidn a PEMEX Exploracidn y Produccisr, 1996, p.8.

¥ PEMEX Exploracion y Produccion, Estrategias de Recursos Humanos, 1996, pI7.
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Por tales motivos, PMP a través de su Gerencia de Desarrollo Tecnoldgico (GDT), disefid el Sistema
de Desarrollo Profesional (SDP), el cual forma parte de su nueva estrategia de recursos humanos, que
busca implantar una administracién centrada en el hombre para desarrollarlo como recurso
fundamenta! de la organizacidn; armonizando intereses, objetivos y acciones entre el personal y la
empresa para optimizar simultineamente el desempefio individual y el organizacional.

De esta manera, PMP ha emprendido un proceso de modernizacion orientado a la obtencian de
altos indices de productividad y excelencia laboral que le permitan alcanzar un nivel de
competitividad internacional.

4.4. SISTEMA DE DESARROLLO PROFESIONAL (SDP)

El SDP enmarca un “proceso mediante el cual se busca conciliar los intereses y objetivos de
trabajador con los de la organizacion, a través del encauzamiento del potencial humano,
desarrollando sus conocimientos y habilidades; incrementando de tal forma la productividad de la
empresa y la s2tisfaccion del personal™*

Las principales caracteristicas de! SDP son las que a continuacién se mencionan:

¢ Ofrecer a los empleados la ayuda necesaria para que establezcan metas realistas de carrera yla
oportunidad para cumplirlas.

¢ Analizar la situacion del individuo, identificando sus objetivos en relacién a su carrera laboral y
crear los medios para realizarla.

* Permitir a la empresa mantener o elevar la productividad actual de los trabajadores y prepararlos
para un futuro diferente a la situacion presente.

* Armonizar los intereses del personal y de la organizacién.

* Buscar determinar y encauzar el potencial humano, desarroliando sus conocimientos,
habilidades y actitudes en congruencia con los objetivos de la organizacion,

* Lograr los objetives del personal en relacion a su trabajo en la organizacién.

La aplicacion de este sistema de planeacion estratégica del factor humano, enfocado a la planeacién
de la carrera organizacional de los trabajadores profesionistas de PMP de PEMEX, se sustenta en
los siguientes elementos:

* Un diagndstico que permitira relacionar las fortalezas y debilidades del personal con los riesgos
y oportunidades del entomo.

* El planteamiento de escenarios para la planeacion y desarrollo del personal.

* La vision para la planeacion y desarrollo de! factor humano.
Una filosofia fundamentada en los principios y valores rectores de todo el proceso.

¢ Las estrategias y los objetivos como lineas bisicas de acciones orientadas a resolver los
problemas detectados en el diagnéstico.

* Establecimiento de un sistema de aseguramiento que garantice su control.

 PEMEX Exploracicn y Produccién, Sistema de Desarrotlo Profesional, 1996, p.3.
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PMP pretende que el SDP por su conceptualizacion
y estructuracidn coadyuve con el esfuerzo
institucional del desarrollo de una nueva cultura
corporativa, acorde con los objetivos del personal y
en total congruencia con los institucionales.

Con la finalidad de que el profesionista petrolero de! siglo XXI pueda ser altamente especializado
en varias disciplinas; domine idiomas; al mismo tiempo de seleccionar y aplicar adecuadamente
tecnologias de vanguardia bajo un criterio de rendimiento econémico. Siendo de vital importancia
que cuente con amplios conocimientos técnicos, habilidades gerenciales y administrativas bien
cimentadas, asi como con actitudes positivas que le permitan cumplir con su papel de agente
promotor del cambio planeado hacia una cultura corporativa de mejora continua.

4.4.1. OBJETIVOS DEL SDP

¢ Implantar un sistema de plancacion de carrera organizacional del personal de PMP de PEMEX
para incrementar la productividad de esta institucién y la satisfaccion laboral de sus
trabajadores.

* Apoyar el esfuerzo institucional para desarrollar una cultura corporativa orientada hacia la
productividad, calidad 1otal y competitividad.

* Integrar y conducir al profesional, desde su ingreso al sector y durante su trayectoria laboral a
través de una planeacion de carrera de tipo integral ¢ individual.
Congiliar las expectativas personales det profesional con los objetivos de PMP.
Contar con un sistema formal que permita el desarrollo del individuo a su maximo potencial de
trabajo, con la consecuente productividad de excelencia.

Sus objetivos seran a corto, mediano y largo plazo, de manera estructurada, prictica y eficaz;
mientras que los contenidos estaran agrupados por funciones y especialidades de cada 4rea de
trabajo.

Se pretende que este sistema proporcione de manera gradual y secuencial, el medio de crecimiento
y desarrollo de los profesionistas petroleros a través de una gama de oportunidades a lo largo de las
trayectorias de carrera que cubriran las necesidades de este sector, incluyendo actividades como la
autocapacitacion, posgrados, cursos de capacitacion, actividades profesionales, entre otras que
permitiran llevar a cabo una continua evaluacion del desemperio de los trabajadores en busca de la
competitividad laboral en beneficio de la organizacién.

Estas acciones se realizaran a través de dos programas de cursos:

1. Programa de Actualizacién y Especializacion: Engloba la capacitacién del personal profesional
para convertirlo en un experto de alto rendimiento en su nivel natural de carrera con el fin de propiciar
su maximo potencial de trabajo.

2. Programa de Planeacion y Desarrolio de Carrera: Enmarca la capacitacion del personal
profesional en dreas comunes a todos los puestos para permitirle su rotacién y ubicarlo en puestos
superiores, independientemente del drea de asignacién o de la profesion que ostente.
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Las metas que se esperan alcanzar mediante la puesta en marcha del SDP son las siguientes:

e Asegurar que las personas se desarrollen paralelamente con las necesidades corporativas.

« Suministrar un medio sistematico para obtener Iz fuerza de trabajo requerida y satisfacer las
aspiraciones individuales de carrera.

o Optimizar el aprovechamiento del talento de los individuos, maximizando la satisfaccién y
minimizando el descontento y desercion.

» Hacer el uso mas efectivo posible de los recursos de capacitacion, identificando exactamente que
actividades se requieren para un eficiente desarrollo de carrera.

4.4.2. ETAPAS DEL PLAN DE CARRERA

El fundamento tedrico sobre el que se sustenta el SDP es el modelo de planeacién de carrera
descriptivo adaptado por Nora Martinez , el cual pretende conciliar los intereses y expectativas del
profesional con los de ta organizacion; encauzando el potencial humano hacia la ampliacién de sus
conocimientos, asi como el desarrollo de sus habilidades y actitules en congruencia con los objetivos
y cultura de la organizacién.

Este enfoque plantea la estructura del SDP en cuatro etapas de desarrollo dentro de la organizacién, las
cuales constituyen el marco de referencia para la trayectoria de carrera del personal profesionista,
mediante una capacitacion ordenada y sistemitica que le permita cubrir sus defciencias individuales,
en congruencia con €l desamolio que requiere esta subdireccion para lograr sus metas
organizacionales.

~

Los lineamientos principales de la propuesta de esta investigadora son :

Las rutas de carrera no son lineales ni directas.

El desarrollo del personal es desigual.

Los requerimientos para cada etapa son diferentes.

La condicién para pasar de una etapa a la siguiente es el desempefio exitoso del individuo en su
puesto actual, la aceptacién de nuevas responsabilidades y su adaptacién a nuevos requerimientos.

» El movimiento de una etapa a otra implica cambics criticos en las relaciones entre los individuos.

ETAPAS DEL SISTEMA DE DESARROLLO PROFESIONAL

ALTA DIRECCION
MANDOS MEDIOS
ESPECIALISTAS

PRIMER INGRESO
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PRIMERA ETAPA (NUEVO INGRESQ)
Integra a profesionistas que carecen de experiencia, con las caracteristicas siguientes:

Es personal de nuevo ingreso, en formacién y con poca antigiiedad.

Trabaja bajo supervision y direccion de personal experimentando,

Colabora en porciones de actividades y proyectos.

Aprende a comportarse bajo presién y ejecuta tareas en el tiempo programado.
Su capacidad de aprendizaje es ilimitada.

SEGUNDA ETAPA (ESPECIALISTAS)
Ubica a los profesionistas que requieren menos supervision, con las caracteristicas siguientes:

Se convierten en especialistas en su area,

Trabajan independientemente y producen resultados significativos.

Adquieren responsabilidad y aplican sus habilidades en la solucién de problemas.
Adgquieren credibilidad, reputacion e incrementan su seguridad.

2 ® & 9

TERCERA ETAPA (MANDOS MEDIOS)
Integra a los profesionistas con mayor experiencia, con las siguientes caracteristicas:

» Ejecutan acciones de mandos medios.

Su trabajo aporta contribuciones técnicas importantes.
Asumnen una posicion supervisora formal.

Son lideres de grupo.

Su radio de accién comprende mis areas de trabajo.

CUARTA ETAPA (ALTA DIRECCION)

Agrupa a los profesionistas que toman decisiones de mayor responsabilidad, perteneciendo a la alta
direccin tactica y operativa, con las caracteristicas siguientes:

» Dirigen actividades importantes de [a organizacion.
& Realizan acciones de influencia formal en 1a administracion de recursos.
* Representan a la organizacion interna y externamente.

Asi, el SDP se apoya en la definicién de atributos deseables en diferentes etapas de carrera y
puestos dentro de la organizacidn, por lo que al detectar las fortalezas y debilidades de su personal,
se pueden implementar estrategias orientadas a objetivos y resultades concretos en el crecimiento y
superacién de sus empleados.

De tal forma que este sistema contempla la organizacion de conocimientos y habilidades comunes a
todas o a la mayoria de las células de la organizacion, estableciéndose un tronco comim, que da
lugar a la planeacion de la carrera organizacional fundamentada en la capacitacion del personal.
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4. 5. HABILIDADES GERENCIALES, ADMINISTRATIVAS Y TECNICAS DEL
PROFESIONISTA PETROLERO

Para afrontar con éxito la competitividad internacional, PMP establecid una serie de habilidades
gerenciales, administrativas y técnicas que debe poseer v desarrotlar el personal profesional que labora
en esta subdireccion.

Tomando en cuenta lo anterior, se observo que ante la elevada dependencia en el uso de contratistas de
perforacién y servicio a pozos, el drea de apoyo técnico de las compatias petroleras internacimnales,
interactiia permanentemente con empresas proveedoras de los servicios, razén por la que el manejo
habil de los mismos es de vital importancia y transcendencia para cada proyecto.

De ahi que para seleccionar, negociar, supervisar y evaluar contratistas, et desarrollo de las habilidades
gerenciales es importante para que sus trabajadores puedan adquirir gradualmente la destreza
necesaria para interactuar correctamente en las diversas negociaciones con clientes intemos y exter-
nos.

Por ello, el profesionista de PMP no sélo requiere tener el conocimiento de idiomas, asi como de
temas basicos y actualizados sobre pozos, sino también e} desarrollar sus habilidades para el anilisis y
solucién de problemas, la creatividad, el liderazgo, la toma de decisiones, la comunicacion, las rela-
ciones humanas, la supervision, la venta de ideas, |a negociacion y el trabajo en equipo.

De tal forma que al iniciar su trayectoria de carrera, se considera desarrollar en el personal, la
habilidad de comunicarse, ligada a la necesidad de trabajar en equipo, para Jo cual se deben superar
los paradigmas tradicionales que les impidan incorporarse al proceso de cambio en condiciones
ventajosas,

En la etapa de especialistas, se les preparari en a identificacion, analisis y evaluacién de altemnativas
para resolver problemas, que conjuntamente con el conocimiento y la prictica de técnicas de
supervision les habita para aplicarlos en las tareas que como especialistas tienen encomendadas.

Cuando se desenvuelven como mandos medios, la negociacion v venta de ideas en las relaciones
internas y externas es una de las habilidades claves para un desempeiio eficiente, asi como e} trato
correcto a las personas, facilitado por una buena comprensién de las relaciones humanas, De igual
manera, como responsables de grupos de especialistas, deberan ejercer un liderazgo eficaz y creativo
que propicie el reconocimiento su grupo, les encause y motive en et cumplimiento de su maion.

Finalmente en la aita direccién operativa, la calidad de las decisiones debe ser acorde con la
responsabilidad ¢ impacto en la organizacion, aunado a Ja importancia y valor del tiempo en las
funciones ejecutivas,

Por otra parte, en un panorama de economia de competencia dentro del mercado internacional, el
personal de PMP lleva a cabo la identificacion, evaluacién, presdeccién, homologacién, asignacion de
contratos, supervision y control de las actividades que realizan para PEMEX las compafifas
prestadoras de servicios; con el objeto de que éstas cumplan con los estindares de calidad y
oportunidad a nivel mundial.

86



FLANEACION DE LA CARRERA ORGANIZACIONAL EN LA IND. PETROLERA EN MEXICO

Con base en lo anterior, dichos trabajadores requieren tlevar a cabo un manejo adecuado de las etapas
que engloba el proceso administrativo, en la prictica diaria {planeacién, organizacion, direccién y
control), por lo que resulia indispensable que desarrollen también estas habilidades administrativas.

Patalelamente es necesario que cuenten con una adecuada cultura en el campo de la administracion y
disciplinas afines que enriquecen su accionar para el buen desempefio de una empresa, por lo cual
deberdn desarrollar también habilidades técnicas en el campo de la informatica, la calidad, la
productividad, fas finanzas, la ge'sti(’m de organizaciones y la economia.

Con el fin de que en este marco visualicen cada pozo que se perfora como un proyecto cuyo valor e
importancia son altamente significativos para la empresa, al cual necesitan administmr y supervisar
para optimizar su tiempo de ejecucion, as come justificar y realizar modiftaciones pertinentes. De (al
forma que sus decisiones laborales puedan estar respaldadas en una cultura administrativa formai

acorde a la modemizacién y entorno de I organizacion,

Ante tal panorimica, los profesionates petroleros del siglo XXI deberan desarrollar y dominar las
habilidades gerenciales, administrativas ¥ técnicas indispensables para que puedan seleccionar y
aplicar tecnologias de vanguardia bajo un criterio de rendimiento econdmico que les permita cumplir

5u papel como agentes promotores del cambio plancado hacia una cultura de mejora continua en
PEMEX.

HABILIDADES GERENCIALES, ADMINISTRATIVAS Y TECNICAS POR
ETAPAS DEL SISTEMA DE DESARROLLO PROFESIONAL

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4
(PRIMER INGRESO) | (ESPECIALISTAS) | (MANDOS MEDIOS) | (ALTA DIRECCION)
Comunicacion Analisis de Problemas Negociacion Toma de Decisiones
Trabajo en Equipe | Solucién de Problemas Venta de Ideas
Supervision Relaciones Humanas
Liderazgo

Cultura Informatica, Calidad/Productividad, Administracion/Finanzas/Economia®

® En el caso de las habilidades técnicas, se espera que en todas las etapas sean desarrolladas, {a dnica diferencia
esiriba en que su nivel de desarrollo dependerd de Ia etapa en la cual se encuenire ubicado el trabajador, siendo mayor
a medida de que ef personal avance dentro det plan da carrera.
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MAESTRIA EN ADMINISTRACION (ORGANIZACIONES)

5. METODOLOGIA

5.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

PEMEX para afrontar con éxito los retos que impone la eminente competitividad internacional, ante
la globalizacién de la economia, ha emprendido un proceso de modernizacion basado en criterios
rectores de productividad y calidad rotal.

En este contexto el organismo subsidiarioc PEP considerando que el cambio hacia la modemidad,
depende fundamentalmente del factor humano, ha constituido como una de sus estrategias basicas
de negocios, el desarrollo integral de su personal.

Por tales motivos, el SDP es la nueva estrategia del departamento de personal que busca implantar
una administracién centrada en el trabajador para desarrollarlo como su recurse fundamental,
armonizando intereses, objetivos y acciones entre el personal y la empresa para optimizar
simultdneamente el desempeiio individual con el organizacional.

Este sistema se apoya en la definicion de atributos deseables en diferentes etapas de carrera dentro
de la organizacion, por lo que al detectar las fortalezas y debilidades de su personal, se pueden
implementar estrategias  orientadas a objetivos y resultados coneretos en el crecimiento y
superacion de sus empleados.

De tal forma que este sistema contempla la organizacién de conocimientos y habilidades comunes a
todas o a la mayoria de las células de la organizacion, estableciéndose un tronco comin, que da
lugar a implementar la planeacion de la carrera organizacional en la institucion, con el objetivo de
capacitar al personal, en busca de la productividad y competitividad laboral,

Ademds, tomando en cuenta que tradicionalmente no ha existido una politica clara para la
contratacion y superacion de los profesionistas petroleros que laboran en esta subdireccion, ni
tampoco planes de carrera que permitan al personal contar con una perspectiva sobre su desarrollo
profesional a futuro; asi como a tener acceso a capacitacion de diferentes disciplinas relacionadas
directa o indirectamente con sus labores, que les ayuden a adquirir una vision global del negocio en
beneficio de ia empresa. Lo anterior ha provocado un desfasamiento entre las habilidades y
conocimientos que requieren el personal que se encuentra laborando actualmente.

Este contexto hace necesario identificar plenamente las brechas por cubrir en Ja capacitacién de sus
trabajadores; realizando maltiples esfuerzos por mejorar continuamente, a fin de obtener
efectividad por medio del fortalecimiento de sus trabajadores, a través de la identificacién y
valoracién del desarrollo de sus potencialidades, habilidades y conocimientos adquiridos en la
practica taboral diaria.
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Al respecto es conveniente destacar que una parte fundamental para implementar con éxito el SDP,
serd la evaluacién del personal profesionista con la finalidad de comocer sus habilidades
gerenciales, administrativas y técnicas, para canalizar adecuadamente a los trabajadores, de acuerdo
a sus necesidades de capacitacion, con base en la planeacién de un desarrollo de carrera
organizacional acorde a sus requerimientos individuales y organizacionales.

El diagndstico de las habilidades gerenciales, administrativas y técnicas de estos trabajadores le
permitird a la subdireccién identificar sus areas de oportunidad y con base en ello, implementar las
acciones y medidas correspondientes para solucionar esta situacion,

Con la finalidad de que puedan tener una cultura administrativa acorde a la modernizacion y
entorno de la organizacion, para el desarrollo de su personal profesional es de suma importancia el
manejo y desarrollo de sus habilidades gerenciales, administrativas y técnicas.

Aspecto que representa un elemento basico para enfrentar los retos que impone el futuro, actuando
para transformar sus planes y programas de capacitacion, de acuerdo con Jas disciplinas y tomando
en cuenta las caracteristicas personales de sus profesionistas para propiciar el desarrollo de sus
habilidades, asi como la conjuncidén de sus objetivos con los institucionales, estableciendo
programas de planeacion y desarrollo de carrera adecuados a los profesionistas petroleros, cursos
de capacitacién y planes de mejora continua del personal que requiere la empresa para su maxima
competitividad y efectividad.

De esta forma tomando en cuenta los retos que ha enfrentado en los Gltimos tiempos la industria
petrolera a nivel intemo y externo, resulta indispensable establecer estrategias de accién con fines
evolutivos de productividad, que busquen conciliar sus intereses con los de su personal para
desarrollar una planeacién de carrera organizacional, acorde a las necesidades de capacitacion de
estos profesionistas, con el fin de implementar las medidas pertinentes para cubrir con calidad los
requerimientos de competitividad y productividad de PEMEX.

Por tal razén, en este proceso de cambio resulta pertinente {levar a cabo una retroalimentacion del
SDP, mediante un diagnéstico del estado actual de las habilidades gerenciales, administrativas y
técnicas del personal profesionista, que determine realmente si se estan cubriendo sus lineamientos
y objetivos en ¢l momento oportuno, si se ha logrado alcanzar el nivel de desarrollo requerido por
la institucién, ver la homogeneidad y diferencias en las habilidades de los trabajadores, asi como
analizar las posibles causas de esta situacion.

Datos que arrojaran los ajustes, modificaciones y medidas que deberin realizarse en cada una de las
regiones de trabajo para orientar adecuadamente las estrategias de capacitacién en esta
subdireccidn , en beneficio de la planeacién de la carrera organizacional de sus recursos humanos.

En este marco se derivan las siguientes preguntas de investigacion:

1. ¢ El nivel de desarroilo de las habilidades gerenciales, administrativas y técnicas del personal
profesional de PMP de PEP corresponde con la planeacidn de carrera planteada por la
institucion?

2. zExisten diferencias significativas entre las habitidades gerenciales, administrativas y técnicas
de los trabajadores de mandos medios por regién de trabajo?
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. ¢Hay diferencias significativas intraregionales en el nivel de desarrollo de las habilidades

gerenciales, administrativas y técnicas del profesionista petrolero de esta subdireccion?

. ¢Existirén diferencias significativas en el nivel de desarrollo de las habilidades gerenciales,

administrativas y técnicas de estos trabajadores, con respecto a su edad y regién de trabajo?

- ¢Existen diferencias significativas entre las etapas del SDP en las habilidades gerenciales,

administrativas y técnicas de estos trabajadores, con respecto a su edad y region de trabajo?

. ¢Cuiles son los perfiles de las habilidades gerenciales, administrativas y técnicas del

profesionista petrolero?

. ¢Cudles serén las dreas de oportunidad detectadas en los perfiles de las habilidades gerenciales,

administrativas y técnicas det personal de mandos medios de PMP de PEP?

- (Cémo debera planearse la capacitacion para la planeacién de la carrera organizacional del

profesionista petrolero acorde a su desarrollo actual?

5.2. REVISION DE OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Diagnésticar las habilidades gerenciales, administrativas y técnicas del personal de mandos medios
de PMP de PEP, con la finalidad de retroalimentar el proceso de planeacién de carrera
organizacional planteado por esta institucién.

OBJETIVOS PARTICULARES

1.

2.

ldentificar las diferencias de las habilidades gerenciales, administrativas y técnicas del personal
profesicnista de PMP de PEMEX por regién de trabajo.

Determinar las diferencias intraregionales de las habilidades gerenciales, administrativas y
técnicas del personal investigado.

. Establecer las diferencias de las habilidades gerenciales, administrativas y técnicas del

profesionista petrolero, con respecto a su edad y region de trabajo.

- Identificar las diferencias existentes entre las etapas del SDP en las habilidades gerenciales,

administrativas y técnicas, con respecto a la edad y regién de trabajo del personal de mandos
medios de esta subdireccitn.

. Obtener del nivel de desarrollo de las habilidades gerenciales, administrativas y técnicas del

profesionista petrolero.

. Identificar las éreas de oportunidad que presenta el personal de mandos medios acorde al grado

esperado por la organizacién,

. Obtener de los perfiles de las habilidades gerenciales, administrativas y técnicas del

profesionista petrolero.

. Obtener de las normas de los perfiles de las habilidades gerenciales, administrativas y técnicas.

Con la finalidad de establecer estindares en cada una de estas variables para retroalimentar el
proceso de planeacién de carmrera, seleccién, capacitacién, contratacion y evaluacién de los
trabajadores.
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53. HIPOTESIS

HIPOTESIS DE TRARAJO

En la actualidad no es homogénco ¢l nivel de desarrollo de las habilidades gerenciales,
administrativas y técnicas del personal de mandos medios de las tres regiones de trabajo de PMP de
PEP, por lo que no corresponde en su generalidad con los requerimientos planteados
conceptualmente para la planeacidn de la carrera organizacional de los profesionistas de esta
subdireccion, siendo desigual el desarrollo de ciertas habilidades por las caracteristicas propias de
los empleados y la regién de trabajo a la que pertenecen.

HIPOTESIS ESTADISTICAS

Hipdtesis # 1

Ho: *No existen diferencias significativas por regién de trebajo entre los puntajes de las
habilidades gerenciales, administrativas y técnicas del personal de mandos medios de PMP de
PEP™.

Ha : “Existen diferencias significativas por regién de trabajo entre los puntajes de las habilidades
gerenciales, administrativas y técnicas del personal de mandos medios de PMP de PEP™ .

Hipotesis # 2

Ho: “No existen diferencias significativas intraregionales entre los puntajes de las habilidades
gerenciales, administrativas y técnicas del profesionista petrolero™.

Ha: “Existen diferencias significativas intraregionales entre los puntajes de las habilidades
gerenciales, administrativas y técnicas del profesionista petrolero™ .

Hipdtesis # 3

Ho: “No existen diferencias significativas entre los puntajes de las habilidades gerenciales,
administrativas y técnicas del personal investigado, con respecto a su edad y regidn de trabajo™.

Ha: “Existen diferencias significativas entre los puntajes de las habilidades gerenciales,
administrativas y técnicas del personal investigado, con respecto a su edad y region de trabajo™.

Hipétesis # 4

Ho: “No existen diferencias significativas entre los puntajes de las etapas del SDP en las
habilidades gerenciales, administrativas y técnicas del profesionista petrolero, con respecto a su
edad y regién de trabajo™.

Ha: “Existen diferencias significativas entre los puntajes de las etapas del SDP en las habilidades
gerenciales, administrativas y técnicas del profesionista petrolero, con respecto a su edad y regién
de trabajo™.
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5.4. VARIABLES DE LA INVESTIGACION

5.4.1. VARIABLES INDEPENDIENTES

V.I1LEDAD

1. Menos de 30 aiios.
2. 31 a 40 affos.

3. 41 a 50 aiios.

4, Mas de 51 afios.

V.12 SEXO

1. Femenino.
2. Masculino.

V.[.3. PROFESION

- Ingeniero Petrolero.

. Ingeniero Mecénico y Eléctrico.

. Ingeniero Industrial Quimico.

. Ingeniero en Comunicaciones y Electrénica.
- Ingeniero (sin especificar el area).

. Ingeniero Industrial Mecanico y Electricista.
. Ingeniero Quimico.

. Licenciado en Administracién.

9. Ingeniero en Computacién.

10.Ingeniero Geodlogo.

11.Licenciado en Economia.

12 Licenciado en Derecho.

13.Ingeniero Geofisico.

14.1ngeniero Metalurgico.

15.Contador Pablico,

16.Licenciado en Matematicas,

17.Licenciado en Oceanologia.

18.Ingeniero Topdgrafo y Geodesta.
19.Licenciado en Psicopedagogia.

GO -1 N L B L B

V.14 PUESTO

. Especialista Técnico “A”.

. Especialista Téenico “C”.

. Inspector Técnico “B”,
Superintendente de Evaluacién,
Especialista Técnico “B”.

vos W=
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fadi i

10.
.
12,
i3
14.
135,
i6.
17,
I8,
19.
20.
21
2
23.
24,
25.
26
27
2
29.
30.
31
32
33.
34,
35,
36.
37.
38.
39
40.
41.
42,
43.
44,
45,
46.
47
48.
49,
50.
51.
52.
53.

¥

o0

Profesionista “A”,

Especialista #“C”.

Especialista “B”.

Jefe de Especialistas “C”.

Especialista Técnico “D”.

Jefe de Especialistas “B”.

Jefe de Especialistas “A”.
Coordinador Especialista Técnico “A™.
Coordinador Técnico “B™.

[ngenicro Operador.

Operador de Registros Geofisicos.
Ingenierc “B™.

Jefe de Seccidn.

Encargado de Herramientas Especiales.

Coordinador de Especialista Técnico “B”.
. Ingeniero Especialista Téenico “D”.
. Ingeniero Especialista “D”.

Jefe de Registros Geofisicos.
Profesionista “B”.
Coordinador “D”.

. Coordinador Especialista Técnico “D”,

Coordinador Especialista Técnico “C”.

. Ingeniero Operador.

Ingeniero de Operaciones de Campo.
Técnico en Informatica.

Inspector Técnico de Fluidos de Perforacion,

Jefe de Departamento.
Supervisor Técnico “D”.
Encargado de Perforacion.

Administrador de Materiales y Presupuestos.

Auxiliar de Operacién.

Supervisor de Linea de Acero.

Auxiliar Técnico “B™.

Coordinador de Especialidad.

Jefe de Especialistas.

Superintendente de Ingenieria de Disefio.
[ngeniero Especialista “B™.

[ngeniero Especialista.

Ingeniero Especialista Técnico “C”.
[ngeniero Especialista “C”.

Superintendente de [ngenieria de Mantenimiento.

Ingeniero Especialista “C”.
Superintendente.

Ingeniero Especialista “A”.
Ingeniero Ayudante Técnico.
Auxiliar de Contratos.
Inspector Téenico “A”.
Coeordinador “C”.
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54. Ingeniero de Planta de Fluidos de Control.
55. Jefe de Mantenimiento.

56. Coordinador “G” Especialista Técnico.
57. Jefe de Especialidad Técnico “D”.

58. Ingeniero Quimico.

59. Auxiliar Técnico “C”.

60. Jefe de Linea de Acero.

61. Ingeniero Petrolero.

62. Técnico “B” Laboratorista.

63. Especialista Técnico “B” de Equipos Especiales.

64. Especialista “A™.

65. [ngeniero “F”.

66. [ngeniero de Proyectos.

67. Encargado Técnico de Perforacion.
68. Auxiliar Técnico de Fluidos.

69. Coordinador de Operaciones.

70. Jefe de [ngenieria de Materiales.
71. Ingeniero de Disefio.

72. Ingeniero Electronico “B”.

73. Ingeniero Auxiliar,

V.L5. REGION DE TRABAJO

t. Norte.
2. Sur,
3. Marina.

V.I6. DISTRITO LABORAL

Regicn Norte
1.Distrito Sur.
2. Cardenas.
3. Reforma.
. Comalcalco.
. Ocosingo.

L b

Region Sur

6. Reynosa.

7. Altamira.

8. Distrito Norte.

9. Cuenca del Papaloapan.
10. Poza Rica.

11. Agua Dulce.

Region Marina

12. Dos Bocas.

13. Ciudad del Carmen.
14. Distrito Marina.
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VI 7. ETAPAS DEL SISTEMA DE DESARROLLO PROFESIONAL

1. Etapa 1 Primer Ingreso: Enmarca el desarrollo de las habilidades de Comunicacion y Trabajo en
Equipo. )

2. Etapa 2 Especialistas : Engloba el desarrollo de las habilidades de andlisis de problemas,
supervision y selucion de problenias.

3. Etapa 3 Mandos Medios: Encierra el desarrollo de las habilidades de Negociacion, Venta de
Ideas, Relaciones Humanas y Liderazgo.

4. Etapa 4 Alta Direccion: Abarca el desarrollo de la habilidad de Toma de Decisiones.

En el caso de las habilidades técnicas, se espera que en todas las etapas sean desarrolladas, la
unica diferencia estriba en que su nivel de desarrollo dependera de la etapa en la cual se encuentre
ubicado ¢l trabajador, siendo mayor a medida de que el personal avance dentro del plan de carrera.

5.4.2. VARIABLES DEPENDIENTES

V.D.1. HABILIDADES GERENCIALES

. Comunicacion.

. Negociacion.

. Venta de [deas.

. Creatividad.
Liderazgo.

. Analisis de Problemas.
. Solucidn de Problemas.
. Toma de Decisiones.

. Relaciones Humanas.
10.Supervisidn.
11.Trabajo en Equipo.

N

V.D.2. HABILIDADES ADMINISTRATIVAS

1. Planeacion,
2. Organizacion.
3. Control.

4. Direccion.

V.D.3. HABILIDADES TECNICAS

1. Cultura Informatica.
2. Calidad/Productividad.
3. Administracion/Finanzas/Economia.
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5.4.3. DEFINICION CONCEPTUAL DE LAS VARIABLES DEPENDIENTES

V.D.I. HABILIDADES GERENCIALES

¢ Comunicacién: Capacidad para intercambiar informacion mediante {a expresién verbal, escrita y
corporal que favorezea un clima laboral de confianza y beneficio mutuo.

s MNegociacidn: Habilidad para acordar con otros en condiciones Optimas, diversos planes yfo
proponer nuevas formas de trabajo.

¢ Venta de Ideas: Facultad para convencer y persuadir a los demas, enfocando los esfuerzos hacia
el éxito de un proyecto o actividad especifica.

s Creatividud: Capacidad para conformar nuevos conceptos, ideas yfo habilidades identificando
alternativas con originalidad e innovacién.

¢ Liderazgo: Habilidad para establecer una guia o pautas a seguir con la finalidad de influir en
otros dirigiendo sus esfuerzos hacia 1a obtencién de objetivos y metas personales, grupales y
organizacionales,

* Andlisis de Problemas: Aptitud para examinar correctamente las oportunidades y debilidades de
una situacién especifica por medio de abstracciones que conduzcan a conclusiones acertadas.

* Solucion de Problemas: Capacidad para aplicar la mejor alternativa que conlleve al logro de los
resultados deseados ante una situacién de conflicto.

» Toma de Decisiones: Habilidad para elegir la mejor opcién a seguir en la solucion de problemas
y procedimientos de trabajo.

* Relaciones Humanas: Facultad para interactuar con otros, contribuyendo para la adaptacién a su
entorno social.

s Supervision: Aptitud para verificar el correcto funcionamiento de los procesos de trabajo
operativo y/o administrativo ejecutados por el recurse humano.

s Trabajo en Equipo: Habilidad de cooperacion mediante aportaciones técnicas y destrezas
personales para fortalecer el desarrollo grupal y consolidar las metas organizacionales.

V.D.2. HABILIDADES ADMINISTRATIVAS

¢ Planeacidn: Capacidad para disefiar sistematicamente un futuro deseado, estableciendo la
estrategias mds optimas para lograr las metas, a partir de identificar las oportunidades y superar
dificultades que pudieran presentarse, empleando adecuadamente los recursos existentes.

o Organizacion: Aptitud para dar secuencia l6gica a las actividades que conduzcan al logro de los
objetivos determinados, asignando tareas y/o coordinando los esfuerzos individuales y grupales.

» Conerol: Habilidad para regular y monitorear las diferentes situaciones, estableciendo posibles
cambios & ejecutar para asegurar que se cumpla con lo planeado.

# Direccion: Facultad para conducir favorablemente los recursos organizacionales hacia el logro
de metas de acuerdo a la programacién establecida.
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V.D.3. HABILIDADES TECNICAS

o Cultura Informdtica: Conceptos basicos y aplicacién de comandos del Ambiente Grifico
Window's, asi como de los paquetes de Excel, Word , Freelance, Microsoft Projet y Dbase, asi

como del Lenguaje “C”.

¢ Calidad/Productividad: Principales conceptos, ideas y autores de la teoria de la calidad Total y
su repercusion en la productividad empresarial.
*  Administracion/Finanzas/Economia: Topicos fundamentales del Desarrollo Organizacional

(DO),

evaluacion y formulacidn de proyectos, contratos, teoria de sistemas, planeacion y

capacitacion de los recursos humanos, estados financieros, presupuestos, razones financieras,
tasas bancarias, analisis financiero, contabilidad, oferta y demanda, asi como de economia

gerencial.

5.4.4. DEFINICION OPERACIONAL DE LAS VARIABLES DEPENDIENTES

Con base en ciertos criterios de evaluacion establecidos para cada factor, mediante el método de
Jueces, asi como con las calificaciones obtenidas de los instrumentos psicoldgicos, se llevaron a
cabo las conversiones de los puntajes de las pruebas y se integraron dichos datos, mediante la
realizacién de combinaciones de algunas partes especificas de cada test, para asi obtener los

puntajes finales,

Cada uno de las pruebas fueron sometidas a un proceso de ponderacidn, asignando un diferente
peso a los reactivos y considerando un rango del 1 al 100 acorde a la importancia y relacion que
presentaban para los factores estudiados. De tal manera que los resultados de cada una de las
habilidades medidas fue preducto de la suma de los valores asignados a cada item de los tests.

V.D. I. HABILIDADES GERENCIALES

HABILIDAD CRITERIOS DE CALIFICACION
Comunicacion Resultados de PET 1y 8, IPP (Ps-To)
Negociacién Resultados de IPP (Ps-To} y Do, MOSS 4
Venta de Ideas Resultados de BETA 3y 4, PET 1y (, IPP (Ps-To) y Sd
Creatividad Resultados de IPP (Sd-Ps-Aa), (Sb-To-Ei) y Ei
Liderazgo Resultados de MQOSS, iPP (Do-Cs), (Li-Ei}, Sd y Cm

Andlisis de Problemas

Resultados de BETA 3y 4, PET 7,2y 10, MOSS 2

Solucién de Problemas

Resultados de MOSS 2,3y 5, PET 6, IPPCm Y Ei

Toma de Decisiones

Resultados de MOSS 3, PET 6, IPP Ei, BETA 3

Relaciones Humanas

Resultados de MOSS; IPP Sd, So, , K, (Ps-To-(Ac-Cm)

Supervision

Resultados de MOSS 1, BETA 5, PET 3y PRC, IPP Sd, Do, Ps, Aa

Trabajo en Equipo

Resultados de MOSS 4 y 5, IPP La, Sd (Re-So}

107




METODOLOGIA

V.D.2. HABILIDADES ADMINISTRATIVAS

HABILIDAD : . CRITERIOS DE CALIFICACION
Planeacién Resultados de BETA 1, IPP Ei, (Sb-To-Ei)
Organizacion Resultados de BETA 1y 3, PET 5, IPP La, So, (Ps-To)
Control Resultados de IPP (Do-Cs}, {Ps-To),Ei, (Ac-Cm)
Direccion Resultados de BETA 3, IPP (Do-Cs), (Li-Ei), PET 6 y 7, MOSS

Con las combinaciones anteriores se obtuvo un promedio que representa la calificacién final para
cada factor evaluado

V.D.3. HABILIDADES TECNICAS

HABILIDAD CRITERIOS DE CALIFICACION
Cuitura Informética Resultado total del cuestionario de conocimientos
Calidad/Productividad Resultado total del cuestionario de conocimientos
Administracién/Finanzas/Economia | Resultado total del cuestionario de conocimientos

Resulta pertinente sefialar que los criterios que se tomaron en cuenta para realizar cada una de estas
combinaciones fueron definidas por un grupe de profesionistas en el rea de la psicologia y manejo
de los instrumentos psicométricos, a partir del anilisis de los subtests que integran cada una de las
cuatro pruebas de la bateria empleada.

5.5. DISENO DEL ESTUDIO»

* Exploratorio: Se realiza un diagnéstico de las caracteristicas de la poblacion objetivo,
explorando su estado actual.

* No Experimental: No se controlan las variables de la investigacion.

# Transversal: Medicion una sola vez de la unidad de andlisis de fa investigacion, en relacion a la
evolucion del fendmeno estudiado.

¢ Descriptivo: Se sefialan y describen las caracteristicas que presenta la poblacién que es objeto de
estudio.

o Observacional: El papel del investigador se limita a observar y medir el fendmeno estudiado a
partir de los instrumentos especificos.

» Correlacional: Se observan las relaciones entre las distintas variables involucradas en la
investigacion mediante comparaciones entre las mismas.

5.6. DISENO DE LA MUESTRA

Se trabajd con una muestra no probabilistica por conveniencia de 622 trabajadores profesionistas de
mandos medios de las tres regiones de trabajo de PMP de PEP (Sur, Norte y Marina). Cifra que

® Esta clasificacion se apoya en los conceptos manejados por Herndndez, en el texto Metodologia de la Investigacion.
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enmarcd al personal de mayor importancia a corto plazo para la planeacién de su carrera
organizacional en esta institucién.

CRITERIOS DE INCLUSION

Personal de mandos medios de ambos sexos.

Escolaridad de licenciatura.

Funciones en areas de perforacién, terminacién, mantenimiento y reparacion de pozos;
investigacion y desarrollo tecnoldgico; trabajo de campo en plataformas y actividades
administrativas de importancia.

s Trabajo con aportaciones técnicas de relevancia {identificacion de posibles mejoras en la calidad
de la produccidn; investigaciones sobre la operacién e infraestructura para la dptima ubicacion
de instalaciones como los pozos y las refincrias, con base en normas intemnacionales: manejo de
grupos especiales, planeacion estratégica de las actividades, entre otras).

= Posicién supervisora formal para revisar los procesos y sugerir posibles mejoras.

5.7. INSTRUMENTOS DE MEDICION

BATERIA PSICOLOGICA

* Test de Inteligencia no Verbal BETA 11-R

¢ Evaluacion de las Aptitudes del Personal (PET)

s Test de Relaciones Humanas (MOSS)

* [nventario de Personalidad PEMEX (IPP}
CUESTIONARIOS DE CONOCIMIENTOS TECNICOS

& Cultura Informatica
+ Calidad/Productividad
® Administracion/Finanzas/Economia

5.8. DESCRIPCION DE LOS INSTRUMENTOS DE MEDICION

5.8.1. BATERIA PSICOLOGICA~

TEST DE INTELIGENCIA NO VERBAL BETA II-R

Instrumento psicométrico de ldpiz y papel disefiado por C.E. Kellog y N.W. Morton para la

medicidn del coeficiente intelectual. Consta de un cuadernillo con 6 tareas, cada una de las coales
cuenta con tiempos establecidos de aplicacion.

"' Todos los instrumentos que integran esta bateria psicoldgica se encuentran ya validedos y confiabilizados., asimismo
tas normas empleadas para su ealificacion son producto de investigaciones realizadas en PEMEX. En el caso del IPP y
el PEP se llevé a cabo también su adaptacidn, asi como un nuevo disedle para el personal de la organizacidn, motivoe
por el cual su informacién es confidencial.
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El tiempo total de ejecucion es aproximadamente de 30 minutos, incluyende el requerido para las
instrucciones y los ejercicios de practica.

No|: . = TAREA -4k |- TIEMPO -| REACTIVOS
1] Laberintos 1.30 minutos 5
2| Claves 2.00 minutos 90/
3| Figuras Geométricas 4,00 minutos 18
4| Figuras Incompletas 2.30 minutos 20
51 Pares lguates y Diferentes 2.00 minutos 56
6|Figuras Incorrectas 3.00 minutos 21

Los aspectos psicologicos que mide cada una de esta tareas son:

-

. Laberintos: Organizacién perceptual y planeacion.
. Claves: Memoria a corto plazo, integracién visomotora, percepcion visual, capacidad de

imitacion, aprendizaje y atencion.

. Figuras Geométricas: Capacidad de analisis y sintesis , solucion de problemas y discriminacion

de detalles importantes.

. Figuras Incompletas: Percepcidn visual y razonamiento analitico.
. Pares Iguales y Diferentes: Anélisis de relaciones, formacién de conceptos, juicio practico y

memoria a corto plazo.

. Figuras Incorrectas: Percepcion visual, anilisis, exactitud y precision para realizar tareas

rutinarias.

EVALUACION DE LAS APTITUDES DEL PERSONAL (PET)

Instrumento de lapiz y papel desamrollado por G. Grimsley, F.L. Ruch, N.D. Warren y J.S. Ford
disefiado para la medicién de las aptitudes del personal. Se integra por un cuadernillo de preguntas
y una hoja de respuestas. El tiempo total de ejecucidn es de una hora con 30 minutos.

Los elementos que mide cada tarea son los que a continuacién se mencionan:

1

2

3
4.
5.
6
7.
8.
9.

. Comprensién Verbal: Empleo de conceptos en la formacién de ideas y en la comunicacion.
. Habilidad Numérica: Comprensidn y mangjo de sistemas numéricos.

Seguimiento Visual: Evaluacion visual rapida y precisa de representaciones graficas.
PRC: Percepcion rapida de pequeiias diferencias.
Visualizacién Espacial: Comprension de las relaciones espaciales.

. Razonamiento Numérico: Razonamiento inductivo y capacidad de sintesis.

Razonamiento Verbal: Razonamiento deductivo y capacidad de andlisis.
Fluidez de Palabra: Expresion verbal y escrita.
Destreza Muscular  : Coordinacidn visomotora.

10. Razonamiento Simbolico: Comprension de principios fisicos y mecanicos

Este instrumento psicolégico se estructura de la siguiente forma:
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No TAREA - TIEMPO REACTIVOS
1|Comprensién Verbal 5 minuios 40
2|Habilidad Numérica 10 minutos 75
3|Seguimiento Visual 5 minutos 30
4|PRC 5 minutos 48
5|Visualizacién Espacial 5 minutos 50
B6|Razonamiento Numérico |5 minulos 20
7|Razonamiento Verbal 5 minutos 30
B|Fluidez de Palabra 5 minutos 78
9 Destreza Muscular 5 minutos 750

10|Razonamiento Simbdlico (5 minutos 30

TEST DE RELACIONES HUMANAS (MOSS)

Instrumento de ldpiz y papel empleado para la medicion de las relaciones humanas y el
comportamiento en situaciones que demandan una supervisién y control del personal. Se integra
por un cuadernillo con 30 reactivos y una hoja de respuestas.

E! tiempo promedio de aplicacién es de 30 minutos, aunque no se tiene un tiempo limite para su
cjecucion.

Los factores que evaliia este test psicolégico son:

1. Habilidad en Supervision: Manejo y control de grupos, capacidad y eficiencia para coordinar
las actividades encomendadas al personal subordinado y liderazgo.

2. Capacidad de Decisién en las Relaciones Humanas: Criterio y toma de decisiones en la
intervencion de problemas relacionados con la forma de interactuar con los demas

3. Capacidad de Evaluar Problemas Interpersonales: Criterio y juicio para enfrentar situaciones
sociales que representan cierta problemitica

4, Habilidad para Establecer Relaciones Interpersonales: Facultades que permiten establecer
contacto con otros individuos de una manera eficiente y adaptativa.

5. Sentido Comuin y Tacto en las Relaciones Humanas: Capacidad de llevarse bien con los demais,
en relacién con una conducta basada en un juicio légico.

INVENTARIO DE PERSONALIDAD PEMEX (IPP}

Instrumenic de lapiz y papel que constituye una combinacion de los tests Inventario Multifasico de
la Personalidad de Minnesota (MMPI} y el Inventario Psicolégico de California para la medicion de
rasgos de personatidad. Consta de 566 reactivos y se compone por un cuademitlo de preguntas y
una hoja de respuestas.

El tiempo aproximado de ejecucion es de una hora con 30 mmutos, aunque no se cuenta con un
tiempo limite. Mide las siguientes escalas:
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DO: Dominancia. BI: Buena impresion.

CS§: Capacidad de status. CM: Sentido coman.

SD: Sociabilidad. LA: Logro via adaptativa.
P3: Presencia social. LI: Logro via independencia,
AA: Autoaceptacion. EI: Eficiencia intelectual.
SB: Sentido de bienestar. DG: Desajuste general.

RE: Responsabilidad. K: Adecuacién social.

SO: Socializacidn. A: Angustia.

AC: Autocontrol. Ml Impulsividad.

TO: Tolerancia. DEP: Desviacion psicopatica.
L: Mentira.

5.8.2. CUESTIONARIOS DE CONOCIMIENTOS TECNICOS*

CULTURA INFORMATICA

Consta de 43 preguntas de opeidn miltiple sobre conceptos basicos y aplicacién de comandos del
Ambiente Grafico Window's, asi como de los paquetes de Excel, Word , Freelance, Microsoft
Projet y Dbase, asi como del Lenguaje “C™.

CALIDAD/PRODUCTIVIDAD

Cuestionario conformado por 30 cuestionamientos referentes a conceptos e ideas basicas de los
principales autores de la teoria de la Calidad Total y su repercusion en la productividad empresarial.

ADMINISTRACION/FINANZAS/ECONOMIA

Cuestionario de 33 reactivos relacionados con 1opicos fundamentales del Desarrollo Organizacional
(DO), evaluacion y formulacién de proyectos, contratos, teoria de sistemas, planeacién y
capacitacién de los recursos humanos, estados financicros, presupuestos, razones financieras, tasas
bancarias, analisis financiero, contabilidad, oferia y demanda, asi como de econom ia gerencial.

5.9. MATERIALES

e Cuademnillos, hojas de respuestas y protocolos de las pruebas psicologicas y de los cuestionarios
de conocimientos técnicos.

+ Cronémetro.

= Computadora.
Paquete Estadistico de las Ciencias Sociales (SPSS) version 7.0 de Window’s 95,

2 L informacién de estos instrumentos es confidencial.
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5.10. ESCENARIO

Aulas de capacitacién pertenecientes al [nstituto Mexicano del Petroleo (IMP) de los diferentes
centros de trabajo evaluados, las cuales en su mayoria contaban con espacio amplio, mobiliario
adecuado para la aplicacion, asi como ventilacidn e iluminacion apropiadas.

5.11. SELECCION DE PRUEBAS ESTADISTICAS PARA LA CONFRONTACION
DE LAS HIPOTESIS

HIPOTESIS # 1

Ho : “No existen diferencias significativas por region de trabajo entre los puntajes medios de las
habilidades gerenciales, administrativas y técnicas del personal de mandos medios de PMP de

PEP”.

Ho: Aa=Ab=Ac

VARIABLE TIPO DE TIPO DE PRUEBA
VARIABLE ESCALA | ESTADISTICA
[REGION DE TRABAJO DEPENDIENTE | ORBDINAL
{NORTE, SUR, MARINA)
PLANEACION
ORGANIZACION
CONTROL

DIRECCION
SUPERVISION

VENTA DE IDEAS
NEGOCIACION ANALISIS DE
SOLUCION DE PROBLEMAS VARIANZA
ANALISIS DE PROBLEMAS DE UNA
COMUNICACION INDEPENDIENTE| INTERVALAR | SOLAVia
CREATIVIDAD

LIDERAZGO

TOMA DE DECISIONES
RELACIONES HUMANAS
TRABAJO EN EQUIPC
CULTURA INFORMATICA
CALIDAD/PRODUCTIVIDAD
ADMINISTRACION/FINANZAS
JECONOMIA
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HIPOTESIS # 2

Ho: “No existen diferencias significativas intraregionales entre los puntajes medios de las
habilidades gerenciales, administrativas y técnicas del profesionista petrolero™.

Ho: Aa=Ab = Ac

VARIABLE TiPO DE TIPO DE PRUEBA
VARIABLE ESCALA |ESTADISTICA

REGION DE TRABAJD DEPENDIENTE | ORDINAL
(NORTE, SUR, MARINA)
PLANEACIGN
ORGANIZACION
CONTROL
DIRECCION
SUPERVISION
VENTA DE IDEAS ANALISIS DE
NEGOCIACION VARIANZA
SOLUCION DE PROBLEMAS DE UNA
ANALISIS DE PROBLEMAS SOLA VIA
COMUNICACION INDEPENDIENTE | INTERVALAR |CON EMPLEO
CREATIVIDAD DE LA
LIDERAZGO PRUEBA
TOMA DE DECISIONES POST HOC
RELACIONES HUMANAS SCHEFFE
TRABAJO EN EQUIPO
CULTURA INFORMATICA
CALIDAD/PRODUCTIVIDAD
ADMINISTRACION/FINANZAS
JECONOMIA
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HIPOTESIS # 3

Ho: “No existen diferencias significativas entre los puntajes medios de las habilidades gerenciales,
administrativas y técnicas del personal investigado, con respecto a su edad v region de trabajo”.

Ho: Aa= Ab=Ac

CULTURA INFORMATICA
CALIDAD/PRODUCTIVIDAD
ADMINISTRACION/FINANZAS
[ECONOMIA

VARIABLE TIPO DE TIPO DE PRUEBA

VARIABLE ESCALA ESTADISTICA

REGION DE TRABAJO DEPENDIENTE | NOMINAL

{NORTE, SUR, MARINA)

EDAD

(MENOS DE 30 ANCS, 31 A40 | DEPENDIENTE | ORDINAL

ANOS, 41 A 50 ANOS, MAS DE

51 ANOS)

PLANEACION

ORGANIZACION

CONTROL

DIRECCION

SUPERVISION ANALISIS DE

VENTA DE IDEAS VARIANZA

NEGOCIACION CON EMPLEO

SOLUCION DE PROBLEMAS DE LA PRUEBA

ANALISIS DE PROBLEMAS DE CLASIFICACION

COMUNICACION INDEPENDIENTE | INTERVALAR MULTIPLE Y

CREATIVIDAD METODO EXPERIMENTAL

LIDERAZGOQ CONTROLANDO EL

TOMA DE DECISIONES EFECTO DE LA

RELACIONES HUMANAS EDAD Y REGION

TRABAJO EN EQUIPO DE TRABAJO
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HIPOTESIS# 4

Ho: “No existen diferencias significativas entre los puntajes medios de las etapas del SDP en las
habilidades gerenciales, administrativas y técnicas del profesionista petrolere, con respecte a su

edad y region de trabajo”.

Ho: Aa=Ab = Ac

VARIABLE - TIPO DE TIPO DE PRUEBA

} VARIABLE ESCALA ESTADISTICA
REGION DE TRABAJO DEPENDIENTE | NOMINAL | ANALISIS DE VARIANZA
(NORTE, SUR, MARINA) CON EMPLEO DE LA
EDAD PRUEBA DE
(MENOS DE 30 ANOS, 31 A40 | DEPENDIENTE | ORDINAL CLASIFICACION
ANOS, 41 A 50 ANOS, MAS DE MULTIPLE Y
51 ANOS) METODO EXPERIMENTAL
ETAPA 1 (PRIMER INGRESO) CONTROLANDO EL
ETAPA 2 (ESPECIALISTAS) INDEPENDIENTE |INTERVALAR EFECTO DE LA
ETAPA 3 (MANDOS MEDIOS) EDAD Y REGION
ETAPA 4 (ALTA DIRECCION) DE TRABAJO
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6. RESULTADOS”

6.1. ESTADISTICA DESCRIPTIVA

6.1.1. DISTRIBUCION GENERAL DE LA MUESTRA

Dentro de ia distribucién general de la muestra empleada en la investigacion, conformada por 622
trabajadores profesionistas de mandos medios de PMP de PEP, se observo que el 94.05 % (585)
del total del personal pertenecia al sexo masculino, mientras que el restante 5% (37) era del
femenino (ver TABLA y GRAFICA ).

Sus edades fluctuaron entre los 22 y los 65 aiios, siendo el rango mas representativo el de 31 a 40
aiios con un 56.76 % (353); seguido del de 41 a 50 afios, integrado por el 24.76 % de los empleados
(154); después el de hasta 30 afios, constituido por el 12.38 % (77), y finalmente el de mas de 51
aiios, que contd con el 6.11 % (38). Como puede revisar en la TABLA yenla GRAFICA 2.

Considerando los datos registrados en la TABLA y en la GRAFICA 3, los participantes del estudio
pertenecian a 19 profesiones, cuya mayoria se ubicd en el ramo de la ingenieria en diferentes
modalidades y postertormente en las ireas econdmico-administrativas, en la cual destacaron las
carreras de ingenieria petrolera con un 36.3 % (226), ingenieria mecanica y eléctrica, que englobo
al 25.40 % (158), ingenieria industrial mecanica y electricista, representada por el 10.13 %’(63),
ingenieria quimica, cuya frecuencia fue del 7.07 % (44) e ingenieria en comunicaciones y
electrdnica con un 6.59 % (41).

El personal que integré la muestra del estudio forma parte de las tres regiones de trabajo de PMP de
PEP (Sur, Norte y Marina), cgnformadas por 14 distritos en su totalidad. Informacién que se puede
revisar en la TABLA y la GRAFICA 4.

fa TABIA y la GRAFICA 5 indican que los puestos con los mas altos porcentajes en los que
laboraban los empleados durante el periodo en el que se realizd la investigacion, fueron los de
Profesionista “A”, en el que se desenvolvia et 19.6]1 % (122); Especialista Técnico “D”, con ¢l
13.02 % (81); asi como el de los Especialista Técnicos, siendo el de la categoria “D” el de mayor
representatividad, conformado por el 13.02 % (81); el del nivel “C” con ¢l 12.70 % (79} y el “B”,
con un 9.65 % (60).

™ Los resultados de la estadistica aplicada en esta investigacion, se encuentran registrados en las iables y grdficas
correspondientes, las cuales pueden revisarse con mayor detalle en los anexos ubicados en la parte final de la tesis. De
igual manera para obtener mayor informacién y profundizar en algunos de los t6picos esiadisticos contemplados en este
apartado, pueden checorse los texios de Psicometria Aplicada . Infroduccidn a las Técnicas de Investigacion en
Clencias de la Administracidn p del Comportamiento, Los Tests Mentales, Metodelogla de la Investigacién, Principios
de Medicidn en Psicologia y Educacidn, entre otros citados en la bibliografia empleada en esta investigacion.
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Estas reflejan que la primera regidn cuenta con un mayor nimero de recursos humanos (289),
distribuidos en seis centros laborales { Distrito Sur, Agua Dulce, Ocosingo, Comalcalco, Cardenas y
Reforma} mientras que la segunda se encuentra compuesta por cinco distritos { Distrito Norte,
Reynosa, Altamira, Poza Rica y Cuenca del Papaloapan), siendo 170 empleados los que brindan sus
servicios en eila y por Gltimo, la tercera, que es la de menor tamaiio (163), constituida Gnicamente
por tres {Distrito Marina, Ciudad del Carmen y Dos Bocas).

6.1.2. DISTRIBUCION DE LA MUESTRA DE LA REGION SUR

De acuerdo con la TABLA 6, €l 92.04 % (266) del total de sus trabajadores eran del sexo masculino
y el 7.96 % (23) del femenino. Siendo la categoria de edad mis representativa, la de 31 a 40 afios,
cuyo porcentaje fue del 55.71 % (161), lo cual puede revisarse en la TABLA 7.

La profesion que contd con la mayor frecuencia fue la de ingenieria petrolera, representada por el
41.18 % (119) del total de sus trabajadores (checar TABLA 8 }; paralelamente, en 1a TABLA 9 se ve
que los distritos en los que laboraban mas empleados en ese entonces, resultaron ser los de
Comalcalco y Reforma, cada uno con el 23.53 % (68) del personal de esta regidn; mientras que
como muestra la TARLA 10, el porcentaje mds alto en cuanto al area de puesto lo constituyeron los
profesionistas “A”,

6.1.3. DISTRIBUCION DE LA MUESTRA DE LA REGION NORTE

En lo que respecta a esta zona, se encontrd que el 96.47 (164) de los profesionistas pertenecian al
sexo masculino y solamente el 6 % al femenino (ver TABLA 11 }; de los cuales el 50% (85) caia en
el rango de edad de 31 a 40 afios, o cual esta registrado en la TABLA 12,

La TABLA 13 revela que el mayor numero de trabajadores eran de la profesion de ingeniero
petrolero, siendo el 27.05% (46); mientras que el e distrito del tamafio mas grande fue el de Poza
Rica, integrado por el 31.76 % (54) del total de empleados (revisar TABLA 14). Y el puesto mas
representativo fue el de Especialista técnico “D”, con el 25.29 % (43), segiin marca la TABLA I5.

6.1.4. DISTRIBUCION DE LA MUESTRA DE LA REGION MARINA

El 95.09 % (155) de su personal era del sexo masculino y el 4.91% (8) del femenino, de acuerdo
con los datos de la TABLA 16 cuya categoria de edad mas frecuente fue la de 31 a 40 afos, con un
65.64 % (107), tat y como lo indica la TABLA {7 .

En esta region, la ingenieria petrolera sobresalio como la profesion mds estudiada por sus
empleados, con el 37.42 % (61), lo qgue se destaca en la TABLA 18 ; siendo el distrito que cuenta
con un mayor nimero de trabajadores fue ¢l de Ciudad del Carmen, en ¢l que labora el $7.85 %
(78) del total del personal (revisar TABLA 19), mieniras que son Jos profesionistas del ivel “A”, el
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grupo mas grande en cuanto al puesto, como puede verse en la TABLA 20, los cuales englobaron al
20.86 % (34);

6.2. INSTRUMENTOS DE MEDICION

6.2.1. CONFIABILIDAD .

Los instrumentos psicométricos empleados en esta investigacion fueron validados y confiabilizados
con anterioridad en otros estudios™. Aunado a lo anterior, se decidio aplicar el Coeficiente Alpha de
Crombach para conocer la confiabilidad de las 18 escalas de medicién de las habilidades
gerenciales, administrativas y técnicas del personal profesional de PMP de PEP.

Se encontro una confiabilidad alpha de . 9335, asi como una confiabilidad estandarizada de .9360 ¢
revisar TABLA 21} lo cual indica que las criterios seleccionados por los especialistas en psicometria
para !a mediciones y calificacion de las habilidades investigadas, presentan una adecuada
consistencia interna. De igual manera, en esta misma tabla se presenta la correlacién bivariada
existente entre estas escalas, la cual resulto ser alta en general,

6.2.2. VALIDEZ

Se realizé un analisis factorial para validar de constructo Jas 18 escalas de medicién de las
habilidades gerenciales, administrativas y técnicas, obteniéndose una nueva categorizacion de las
mismas, a las cuales se les denominé tentativamente como Habilidades Gerenciales, Habilidades
de Analisis y Toma de Decisiones, asi como Habilidades Conceptuales (ver TABLA 22},

La TABLA 23 muestra que el Coeficiente Alpha de Crombach en las dos primeras nuevas escalas de
habilidades propuestas, es mayor que el de 1as 18 escalas de medicién que inicialmente se utilizaron
en este estudio, siendo de 0.9567 para las gerenciales y de 0.9077 para las de anilisis y toma de
decisiones, a diferencia de la Gltima escala de habilidades técnicas, la cual resulté ser inferior, con
un valor de 0.664.

6.2.3. ESTANDARIZACION

Se determinaron los estindares de las habilidades gerenciales, administrativas y técnicas en
estaninas™ para ubicar a los trabajadores con respecto a los puntajes generados por su mismo grupo,
normas que permitirdn clasificar a los profesionistas petroleros de mandos medios para llevar a

™ Informacion fundamentada en los protocoles del Test de Inteligencia no Verbal BETA I1-R y el Test de Relaciones
Humanas (MOSS), asi como en los datos proporcionades por PEMEX sobre las pruebas de Eveluacion de las Apritudes
del Personal (PET), el Inventario de Personalidad PEMEX (IPP.

¥ Division de la curva normal en nueve valores esténdar , tomando en cuenta los percentiles 4, 11, 23, 40, 60, 77, 89,
96, asi come los valores minimos y mdximos obtenidos por la poblacidn estudiada.
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cabo de forma los procesos de evaluacién, capacitacion, plan de carrera, desarrollo, seleccion y
promocion del personal de esta institucion.

En la TABLA 24 se observan las calificaciones que conforman a las nueve estaninas generales de
las 18 habilidades gerenciales, administrativas y técnicas de los 622 profesionistas de PMP de PEP.
Mientras que las estaninas de la regién Sur se presentan en Ia TABLA 25 | las de la Norte en la
TABLA 26 v las correspondientes a la Marina, en la TABLA 27 .

De igual forma, se obtuvieron las normas de los trabajadores de PEMEX en funcién de tres
categotias de rendimiento (bajo, medio y alto)™ acorde a los puntajes obtenidos por el propio grupo.
De esta manera, en la TABLA 28 se encuentran las estaninas generales del total de la muestra; en la
TABLA 29 pueden observarse las de la regidn Sur, a la vez de que en la TABLA 30 estan registradas
fas pertenecientes a la Norte y 1a TABLA 37 muestra las de la Marina, respectivamente.

Paralelamente, en la TABLA 32 se presentan las estaninas de las nuevas escalas de medicion.
6.2.4. INTERVALOS DE CONFIANZA

Se obtuvieron los intervalos de confianza de las 18 habilidades gerenciales, administrativas y
técnicas del personal estudiado, mediante la siguieate formula:

X ¢ 7Z _s3
a/2\ln

En la TABLA 33 y en la GRAFICA 6 se presentan los intervalos de confianza generales de los 622
trabajadores de PMP de PEP, mientras que en la TABLA 34 estin expuestos los de la Sur, pueden
verse en fa TABLA 35 y en la GRAFICA 7 los obtenidos en la Norte y los de la Marina pueden
revisarse en las TABLAS 36, asi como en las GRAFICAS 8 y 9. De igual manera, de estos
intervalos se determinaron los perfiles correspondientes al total de la muestra empleada, la region
Sur, Norte y Marina ( revisar las GRAFICAS 10, 11, 12y 13, respectivamente).

* Los valores altos corvesponden a lus estaninas 1, 2 y 3, los medios incluyen de la 4 a la 6 y los bajos estin integrados
por las estaninas 7, 8y 9.
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6.3. ESTADISTICA INFERENCIAL
6.3.1. CONFRONTACION DE HIPOTESIS
HIPOTESIS # 1

Ho : "No existen diferencias significativas por region de trabajo entre los puntajes medios de las

habilidades gerenciales, administrativas y técnicas del personal de mandos medios de PMP de
PEP™,

Se aplico la prueba de Analisis de Varianza de una Sola Via frevisar TABLA 37), la cual detecto
diferencias estadisticamente significativas™ menores a 0.05 en las habilidades de Plancacion
(0.0019), Supervision (0.002), Creatividad (0.045), Relaciones Humanas (0.031), asi como en las
escalas relativas a la Cultura Informdrica (0.0021), Calidad/Productividad (0.00) vy
Administracion/Finanzas/Economia (0,021),

Conforme a estos resultados se rechazé la Ho en vinud de que se presentaron diferencias
significativas por regién de trabajo entre los puntajes medios de las habilidades gerenciales,
administrativas y técnicas del personal investigado en 7 de las 18 escalas analizadas,
correspondiendoata 1,5, 11, 14,16, 17 Y 18.

HIPOTESIS 2

Ho: “No existen diferencias significativas intraregionales enire los puntajes medios de las
habilidades gerenciales, administrativas y técnicas del profesionista petrolero”.

Se realizo un Andlisis de Varianza Anova de una Sola Via con empleo de la prueba Post Hoc
Scheffe (ver TABLA 38), 1a cual reveld la existencia de diferencias significativas intraregionales™
menores a 0.05, en la regién Sur y la Norte en las habilidades de Planeacion (0.031), Supervisicn
(0.003), Relaciones Humanas (0.033), Cultura Informdrica (0.0022), Calidad/Productividad (0.00),
asi como en la escala de Adminisiracion/Finanzas/Economia (0.021). También se encontraron
diferencias significativas intraregiones en la Sur y la Marina en Supervision (0.048), asi como en
Calidad/Productividad (0.00).

Datos con los que se rechazé la Ho, ya que se observaron diferencias estadisticamente
significativas intraregionales en los profesionistas petroleros en 6 escalas, las cuales fueron la 1, 5,
14, 16,17 y 18.
HIPOTESIS # 3

Ho: “No existen diferencias significativas entre los puntajes medios de las habilidades gerenciales,
administrativas y técnicas del personal investigado, con respecto a su edad y region de trabajo "

" Los valores presentados entre paréntesis corresponden a la significancia F.

™ El valor mds alto obtenido entre las regiones que presentaron diferencias significativas en su interior, se encuentra
sombreado en la TABLA 33.
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Se efectud un Anilisis de Varianza con empleo de la prueba de Clasificacion Maltiple y Método
Experimental controlando el efecto de la Edad y Region de Trabajo.

La TABLA 39 muestra que fueron 8 las escalas que presentaron diferencias significativas menores a
0.05 por edad controlando la regién de trabajo, siendo las habilidades de Planeacion {0.029) ,
Control (0.074), Supervisidn (0.001), Creatividad (0.050), Relaciones Fumanas {0.034), Cultura
Informdiica (0.038), Calidad/Productividad (0.000), asi como  de
Administracion/Finanzas/Economia (0.040). '

En la TABLA 40 se observa que las diferencias significativas menores a 0.05 existentes por region
controlando la edad, se encontraron en 13 habilidades, las cuales fueron las de Planeacion
(0.0E1), Organizacion {0.003), Control (0.069), Direccién {0.007), Supervision {0.00), Venta de
Ideas (0.005), Negociacion (0.007), Sofucion de Problemas {0.004), Andlisis de Problemas (0.00),
Toma de Decisiones (0.010), Relaciones Humanas (0.028), Trabajo en Equipo {0.047) y en
Calidad/Productividad (0.008).

Rechazandose ia Ho debido a que existen diferencias significativas entre el personal de mandos
medios de PMP de PEP, con respecto a su edad y region de trabajo en todas las escalas, con
excepeion de la 10 {comunicacion).

HIPOTESIS # 4

Ho: “No existen diferencias significativas entre los puntajes medios de las etapas del SDP en las
habilidades gerenciales, administrativas y técnicas del profesionista petrolero, con respecto a su
edad y region de trabajo”. '

Se llevo a cabo un Anilisis de Varianza con empleo de la prueba de Clasificacion Maultiple y
Me¢todo Experimental controlando el efecto de la Edad v Region de Trabajo.

De acuerdo con la TABLA 41, se encontrd en fa Etapa 1 Primer Engreso diferencias
significativas™ menores a 0.05 en la edad de los trabajadores, siendo el grupo de menos de 30 afios
los que obtuvieron la mayor puntuacién media, la cual fue de 139.58; En laEtapa 2 Especialistas,
se observaron diferencias significativas menores a .05, tanto en Ia edad como en la region de
trabajo del personal petrolero, en 1z cual destacaron con las puntuaciones més altas el grupa de
menos de 30 aiios, como 1o indica la TABLA 42, con una calificacién de 209.76; asi como la region
Norte, en fa que se noté el mayor grado de aprovechamiento, son un valor de 205.27, seglin marca
la TABLA 43.

También se registraron diferencias significativas menores a 0.05 en los rubros de edzad y regién de
trabajo en la Etapa 3 Mandos Medios, viéndose en la TABLA 44 que la region mis desarroliada
fue la Norte, con 362.99 y el grupo con los puntajes medios mas altos resulto ser el de 31 a 40 aiios,
con 356.83, seguido por una diferencia minima por el de menos de 30 afios, que obtuvo una
calificacion de 355.81, fo cual se puede corroborar en la T4BLA 45.

N.5‘:';711_']?r.ﬂam:ia F.
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En la Etapa 4 Alta Direccién se percibieron diferencias significativas menores a 0.05 en la
categoria de edad, en la cual destact el grupo de menos de 30 afios, con una puntuacién de como lo
indica la TABLA 46.

Valores que indudablemente permiten rechazar [a Ho, ya que existen diferencias significativas
entre las etapas del SDP, con respecto a ta edad y regién de trabajo de fos profesionistas petroleros,
controlando el efecto de estas variables.
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7. ANALISIS DE RESULTADOS Y COMENTARIOS

El SDP es la nueva estrategia del drea de factor humano de PMP de PEMEX, que pretende
implantar una administracién centrada en su personal profesionista, para desarrollarlo como su
recurso fundamental, armonizando intereses, objetivos y acciones entre los trabajadores y la
empresa, a fin de optimizar simultineamente 1a productividad y la competitividad individual con la
organizacional.

Este sistema se fundamenta en el modelo descriptivo de planeacion de carrera adaptado por Nora
Martinez (1995), el cual pretende conciliar los intereses y expectativas del personal con los de esta
organizacion, encauzando el potencial humano hacia la ampliacion de sus conocimientos, asi como
con el desarrollo de sus habilidades en congruencia con los objetives y cultura institucionales.

La presente investigacién partid del supuesto de que en la actualidad no es homogéneo el nivel de
desarrollo de las habilidades gerenciales, administrativas y técnicas del personal de mandos medios
de las tres regiones de trabajo de PMP de PEP, por lo que no comresponde en su generalidad con los
requerimientos planteados conceptualmente para la planeacion de la carrera organizacional de los
profesionistas de esta subdireccion. Siendo desigual el desarrollo de ciertas habilidades por las
caracteristicas propias de los profesionistas y la regién de trabajo a la que pertenecen.

Con la finalidad de comprobar estas premisas y poder retroalimentar €l proceso de planeacién de la
carrera organizacional planteado por esta institucion, este trabajo de investigacion se fundamentt en
cuatro hipdtesis.

La primera hipotesis formulada, se rechazé debido a que se encontraron diferencias significativas
por region de trabajo entre las habilidades gerenciales, administrativas y técnicas del personal
estudiado.

Esta situacion puede deberse a las diferencias individuales propias de cada trabajador, como marcan
Anastasi y Tyler (1989), las cuales destacan las discrepancias particulares que presentan los seres
humanos en todos los ambitos de su vida. Caracteristica que genera que el personal de esta
institucion tenga un nivel de desarrollo desigual en ciertas habilidades, aspecto que concuerda con
lo estipulado en el modelo de planeacion de carrera organizacional de Martinez, en relacién a las
discrepancias que se dan en el desarrollo de los trabajadores de una empresa.

Probablemente también, los cursos de capacitacién para la planeacion de la carrera laboral de los
profesionistas petroleros, no han producido un mismo nivel de desarrollo en estas habilidades, por
las actividades propias de las tres regiones de trabajo, debido a que se les presta mayor atencion a
las habilidades que son mas prioritarias para llevar a cabo adecuadamente las labores principales
que se realizan en cada una de ellas; mientras que otras no son lo suficientemente reforzadas,
porque no son tan vitales para la ejecucion de dichas funciones.
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Otro punto que puede tomarse en cuenta para explicar lo anterior, son las variaciones que ocurren
en la capacitacion del personal de cada una de las regiones de trabajo (ausencia o imparticion de
algin curso en particular, desinterés o mayor inclinacién hacia una determinada area,
superficialidad o profundizacién en los temas, tipo de instructor, entre otras).

De igual manera, es importante considerar la aplicacién y manejo que se estd dando a la
administracién del programa de carrera organizacional en cada una de las tres regiones de trabajo,
ya que este elemento puede provocar diferencias en el desarrollo del personal, ya sea por el grado
de interés o profundidad que se le esta dando, asi como por el criterio, decisiones y acuerdos de los
responsables del programa en dichas zonas.

En el caso de la segunda hipotesis, también se rechazd porque se detectaron diferencias
significativas intraregionales entre las habilidades gerenciales, administrativas y técnicas del
profesionista petrolero.

Lo anterior revela que la regién en la que se detectaron un mayor nimero de diferencias fue la Sur,
probablemente porque en esta zona es donde se encuentra localizada la sede principal de PMP de
PEP, razdn por la cual en ella se gestan en primera instancia todas las estrategias a seguir para la
planeacion de los recursos humanos, las cuates son depuradas posteriormente dependiendo de su
grado de efectividad.

Paralelamente, esta zona fue donde se empezaron a impartir inicialmente los cursos de capacitacidn
en las areas de Cultura Informdtica, Calidad/Productividad  y en
Administracion/Finanzas/Economia, habilidades en las que sobresalid a nivel intraregional en los
puntajes obtenidos.

Al mismo tiempo de que esta es la region que cuenta con el mayor presupuesto asignado para Ilevar
a cabo sus operaciones a nivel organizacional y especificamente en ¢l drea de recursos humanos.

Por estas razones, puede ser que la administracién de la planeacion de fa carrera laboral del
personal, sea la mas diferente de las tres zonas estudiadas; por lo que probablemente este elemento
influya de manera importante para que se presente esta situacion.

En relacién con la tercera hipotesis, ésta se rechazo debido a que se observaron diferencias
significativas entre las habilidades gerenciales, administrativas y técnicas de los empleados
investigados, con respecto a su edad y regién de trabajo.

En los resultados obtenidos sobresalen la edad y la region de trabajo de los profesionistas petroleros
como factores dignos de tomar en cuenta para la planeacidn de su carrera organizacional, ya que
influyen en el desamollo de las habilidades estudiadas, siendo precisamente este rubro en el que se
encontraron el mayor nimero de diferencias entre el personal estudiado,

Esta situacion puede deberse a las caracteristicas, intereses, preferencias, estilos de vida,
actividades y responsabilidades propias de los trabajadores dependiendo de su edad, ya que estos
rasgos cambian a lo large del tiempo de acuerdo con la etapa de desarrollo humano 2 la que
pertenezcan los empleados de una organizacién, segin indica Crites (1990) al respecto.
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Datos que concuerdan con lo expresado con Rhodes {1990), el cual subraya que la edad de los
individuos es un factor importante que influye en las inquietudes, preocupaciones y preferencias
labarales; al igual que con lo postulado por Shein, (1990) respecto a la interrelacion existente entre
la etapa por la que atraviesan los trabajadores en el ciclo de su vida personal, con sus respectivas
necesidades e intereses respecto a su desarrollo profesional dentro de la organizacién.

En el caso de la regién de trabajo, estas diferencias pueden ser producto de las caracteristicas
propias de cada una de las tres zonas estudiadas; ya que dependiendo de la que se trate, son las
condiciones laborales, horario, actividades, grado de responsabilidad, antigiiedad y medio
ambiente. Motivo por el cual para delimitar e inferir algunas causas institucionales de dichas
variaciones, se realizaron entrevistas a personal especializado en los atributos de estas regiones,
informacién que permite dar una explicacion tentativa al respecto.

De esta manera, se encontré que la region Norte se conceptualiza como antigua, ya que fue en esta
zona donde se iniciaron los trabajos de exploracién del petréleo, por lo que posee algunos
yacimientos agotados y ha tenido que dar un mayor empuje a la obtencion de otros productos como
el gas, debido a que la produccién del crudo se ha visto disminuido.

A pesar de lo cual, en este lugar se encuentra ei personal con mayor experiencia, lo que le ha
permitido optimizar todos los procesos de trabajo, ya que la obtencién del preducto es mds dificil y
con ello ha logrando hacer de esta region una drea rica tecnoldgicamente, ya que han desarrollado
las tecnologias mas avanzadas en materia de exploracién, produccion y perforacion de pozO0s.

Debido a estas condiciones, en esta region se tiende a realizar mas bien actividades administrativas,
de investigacion especializada, venta de productos, entre otras, que operacicnales. Al mismo tiempo
de que sus trabajadores se han orientado a la aportacion de esfuerzos y logros adicionales, siendo
participativos y dindmicos, involucrandose mucho en todas las tareas realizadas.

Esta situacion ha fomentado el desarrollo de las habilidades que resultaron con puntuaciones mas
altas para este grupo como las Relaciones Humanas, que les permiten interactuar de manera mis
efectiva con sus compafieros, contribuyendo para la adaptacion a su entorno social; la capacidad de
regular y monitorear, estableciendo posibles cambios a ejecutar para asegurar que se cumpla con el
abjetivo de la regién mediante el Control que se ejerce diariamente en las tareas laborales; asi como
con la Creatividad, la cual les ha permitido habilitarse para presentar nuevas ideas e identificar
otras alternativas para propiciar la produccion, buscando e implementando tecnologias de punta.

Paralelamente, como cuenta con los profesionistas de mas experiencia, elio les ha permitido
desarrollar en mayor medida la habilidad de una Supervisicn efectiva del personal que tienen a su
cargo, asf como establecer guias o pautas a seguir con la finalidad de influir en sus subordinados
gracias al Liderazgo que presentan, dirigiendo los esfuerzos hacia la obtencion de objetivos y metas
personales, de grupo y organizacionales.

Por otra parte, en este lugar se denotan algunas facuitades que requieren de mayor apoyo, siendo
eéstas la Planeacion, Solucion de Problemas, Cultura Informdtica, Calidad/Productividad y
Administracion/Finanzas/Economia. Habilidades en las que se deberd centrar con mas empuje la
capacitacién y el desarrollo del personal, acorde con los lineamientos del programa de planeacién
de la carrera organizacional de PEMEX.
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Contrario a las caracteristicas generales de esta zona, la region Sur cuenta con grandes reservas
naturales y los recursos necesarios para explorar el lugar; el personal se orienta mas a la ejecucion
de las tareas que a la planeacion de las mismas, de ahi que la puntuacidn en dicha habilidad sea mds
baja con respecto a las otras regiones. Las labores de este grupo se ejecutan en tierra y los
trabajadores cuentan con mas estabilidad en sus actividades y jornadas, puesto que la mayoria de
los empleados radica cerca de los centros de trabajo.

En la ‘actualidad, esta es la regién que ha manifestado una mayor preocupacién por estructurar y
aplicar ta planeacién de carrera organizacional para sus profesionistas, siendo la que se ha mostrado
mas interesada en participar en este estudio. Debido a que los responsables de este programa en
dicha zona, pretenden optimizar y reforzar la formacion de sus empleados, enfocando la
capacitacion en las areas de oportunidad que ellos presenten para beneficio de su desarrollo
profesional, con la finalidad de que puedan lograr una mayor conciliacién entre los intereses y
objetivos de la empresa con los del personal.

Lo anterior es de gran beneficio para ambas partes, ya que en la presente investigacion resulto ser la
region con los puntajes mas bajos en el desarrollo de las habilidades gerenciales, administrativas y
técnicas de su personal,

Principalmente en las habilidades de Planeacidn, lo que les dificulta el disefio sistematico de un
futuro deseado, en la Solucidn de Problemas para el establecimiento de las estrategias dptimas para
lograr las metas a partir de identificar oportunidades y superar dificultades que pudieran
presentarse, empleando adecuadamente los recursos existentes; para que puedan aplicar la mejor
alternativa que conlleve a! logro de los resultados deseados ante una situacidn de conflicto.

De manera similar, ocurrié con las aptitudes referentes a su Culiura Informdtica,
Calided/Productividad y Administracion/Finanzas/Economia, lo cual denota que no es suficiente la
preparacitn que han recibido en relacién con los cursos sobre temas administrativos que se les han
impartido.

Siendo estas areas, en las que se tendra que dar un mayor empuje en los programas de capacitacion
y desarrollo de la planeacidn de la carrera organizacional de su personal, para que se puedan
cumplir adecuadamente con lo estipulado en el SDP.

Hasta cierto punto esta region ha sido poco estratégica para realizar exploraciones del drea, ya que
presenta conflictos politicos como son la toma de pozos petroleros y de instalaciones de PEMEX
por parte de partidos politicos. Aspectos que en varias ocasiones les han impedido a los empleados,
continuar con investigaciones y con el trabajo en general,

Las habilidades en las que obtuvieron un mayor grado de desarrollo fueron Refaciones Humanas, lo
que les permite tener relaciones interpersonales adecuadas, lo cual se ve reforzado por su capacidad
para intercambiar informacién mediante la expresién verbal, escrita ¥ corporal, en un clima laboral
de confianza y beneficio mutuo, a través de una Comunicacion efectiva, asi como en el Conrrol de
sus actividades, que también presentd un buen nivel de aprovechamiento,

En relacién a la Regién Marina, en comparacion con las otras dos, ésta es considerada
relativamente como nueva, ya que cuenta con el personal de menor antigliedad, asi como con la
tecnologia y caracteristicas de mayor innovacion para ser explotadas. Ademds en esta zona, se han
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desarrollado los estudios mas recientes sobre perforacion y mantenimiento de pozos, a la par de que
cuenta con grandes recursos naturales que generan la mayor produccion de petrdleo en las tres
regiones de PEMEX.

A diferencia de las otras dos zonas, sobre todo de fa Sur, la mayoria de los centros de trabajo de la
region Marina operan principalmente en el mar (plataformas), lo cual implica condiciones laborales
muy particulares en la regidn y diferentes a las demas; tal es el caso de las jornadas de trabajo que
tienen que cubrir los empleados, siendo de 12 horas diarias por 12 de descdnso, laborando quince
dias al mes en las plataformas y una cantidad igual regresan a sus hogares, los cuales en muchos de
los casos se ubican en diferentes estades de la repablica.

Por su naturaleza esta es 1a region mds rica en produccién, ademas de que las mismas condiciones
de trabajo propician en los profesionistas que sean muy dedicados en sus tareas; de ahi que varios
de los factores evaluados presenten niveles un poco mayores con respecto a la Sur, como sucede
con las habilidades de Relaciones Humanas, Comunicacion y Control.

Las habilidades en las cuales se tendrd que impartir una mayor capacitacién a su personal, son
Planeacién, Andlisis y Solucidén de Problemas, Venta de Ideas, Toma de Decisiones, Trabajo en
Equipo y las Habilidades Técnicas. Con la finalidad de cumplir adecuadamente con los
lineamientos de la planeacion de 1a carrera organizacional de sus trabajadores profesionistas.

Paralelamente, igual que en los casos anteriores, la cuarta hipdtesis también se rechazo, porque se
encontraron diferencias significativas entre las etapas del SDP en las habilidades gerenciales,
administrativas y técnicas del profesionista petrolere, con respecto a su edad y regién de trabajo.

Por edad controlando ¢l efecto de la region de trabajo, se ubicaron en las cuatro etapas que integran
el SDP. Mientras que las registradas por regién de trabajo controlando el efecto de Ia edad, se
observaron solamente en la Etapa 2 Especialistas y en la Etapa 3 Mandos Medios.

En relacidn con la edad del personal estudiado, se vio que el grupo de menos de 30 afios fue el que
obtuvo las puntuaciones medias mis altas, con excepcion de la Etapa 3 Mandos Medios, que
correspondié al de 31 a 40 afios, seguido por una diferencia minima por ¢l de menos de 30 afios.

Datos que denotan que son precisamente las generaciones mis jovenes de trabajadores las que
cuentan con una mejor preparacion, resultado probablemente de la puesta en prictica de una mejor
plancacion del factor humano, enfocada a proporcionar programas de capacitacion mds sdlidos
dirigidos a formar al personal en las dreas de interés para la institucion, acorde con la planeacion
de su carrera organizacional.

Ademads de que probablemente, este personal cuente con una formacién académica ‘'mas sélida a
nivel universitario, asi como por la preocupacién que presentan estos profesionistas por actualizar
sus conocimientos en ¢l drea de su especialidad, para estar a Is altura de las exigencias que dicta el
mercado en la actualidad.

Aspecto que coincide con lo expuesto por Rhodes (1990) respecto a que son los trabajadores
jovenes (menores de 40 afios), los que presentan un mayor interés por su trabajo, porque pretenden
desarrollar sus habilidades y conocimientos para obtener mayores oportunidades de progreso en
busca de un mejor futuro laboral.
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Resulta pertinente sefialar, que la regién de trabajo que destacéd por haber obtenido las puntuaciones
mas altas fue la region Norte, en la que se notd el mayor grado de desarrollo en fas habilidades
correspondientes a estas etapas. En las cuales se encontraron diferencias probablemente porque la
Etapa 2 Especialistas, ¢s la fase anterior a la que pertenecian los empleados estudiados, por lo que
recientemente fueron capacitados en estos 16picos, ademas de que tenian que dominarlos para pasar
a la siguiente etapa del plan de carrera organizacional. Mientras que la Etapa 3 Mandos Medios
es en la que se desenvuelven actealmente, siendo las habilidades que pertenecen a esta etapa de
carrera, en las que estan siendo capacitados en estos momentos.

Asimismo, son precisamente estas dos etapas de carrera las de mayor importancia para el desarrolio
de las habilidades y conocimientos de los trabajadores, ya que durante ellas, el personal tiene que
obtener una preparacién 6ptima que les proporcione el dominio de  todos los aspectos
administrativos, técnicos y gerenciales, que requeriran posteriormente cuando se desenvuelvan
como directivos dentro de la organizacién.

De esta manera, las diferencias encontradas en las etapas del SDP, corroboran lo planteado por
Burack (1990} respecto a que los intereses, habilidades y necesidades de los trabajadores varian a lo
largo de las etapas de su carrera organizacional dentro de la institucién en la que laboran.

Aunado a lo anterior, las puntuaciones de los perfiles de las tres regiones de trabajo, confirman de
igual manera que la regitn Norte es la que obtuvo en general los resultados mas altos en las
habilidades gerenciales, administrativas y técnicas, seguida por la region Marina y por ultimo la
Sur.

Con respecto al perfil general del personal de mandos medios de PMP de PEMEX, obtenido de los
intervalos de confianza de las habilidades medidas, se observo que las que presentaron un mayor
grado de desarrollo fueron Relaciones Humanas, Control, Comunicacion, Creatividad, Liderazgo,
Supervision y Negociacién, mientras que las que contaron con los puntajes mas bajos resultaron ser
las tres habilidades técnicas y la Planeacion.

De acuerdo con las habilidades que deben dominar estos trabajadores debido a la etapa del SDP en
la que se encuentran ubicados, puede decirse que en su mayoria cuentan con un desarrollo medio de
las mismas, aunque también presentan deficiencias en la Venra de Ideas, la Cultura informdtica, la
Calidad/Productividad y \a Administracion/Finanzas/Economia,

Estos resultados retroalimentaran el proceso del SDP, al brindarle a esta institucion, de manera
general, las dreas de oportunidad en las que tiene que dar un mayor empuje a la capacitacién y
desarrollo de sus empleados, acorde a la planeacion de la carrera organizacional planteada.

Hecho que puede deberse a la escasa preparacian y falta de interés en estas areas de corte
administrative, debido a que en general contemplan temas y facuitades que no son del dominio de
las ingenierias, topicos que pueden representar un grado de mayor dificultad para estos
trabajadores, ya que el 85.53 % del personal evatuado (532 empleados) cuenta con esta profesion,
de los cuales el 36.3% tienen la carrera de ingenieria petrolera. Por ello, de acuerdo con Ja
terminologia de Shein (1990), lo anterior es producto probablemente del ancla de carrera
técnica/funcional de este personal.
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Ante tal panorama, para cumplir adecuadamente con los objetivos y metas de! SDP, la planeacion
de la carrera organizacional del personal de esta subdireccion,. deberd orientarse en general, a
cubrir las deficiencias de capacitacion que tienen estos trabajadores, respecto a las habilidades en
las obtuvieron las puntuaciones mas bajas, de acuerdo con el diagnéstico realizado. Al mismo
tiempo, de que tendrdn que realizarse los programas de capacitacion y desarrollo individual y
regional pertinentes, con base en las dreas de oportunidad presentadas en estos rubros.

Cabe mencioriar también, que en relacion con las habilidades perenciales y técnicas propuestas por
PEMEX para la cvaluacion de su personal, estas aptitudes coinciden con las habilidades
transferibles y técnicas de la clasificacion sugerida por DDI(1995).

Siendo precisamente las transferibles las que pueden ser desarrolladas en beneficio de Ia
organizacion, dependiendo del potencial de los trabajadores; mientras que las técnicas pueden ser
aprendidas, ya que enmarcan los conocimientos de una determinada area del saber; por lo cual
corjuntando ambas habilidades, se puede determinar el perfil requerido por la institucién para la
planeacion de la carrera organizacional de sus trabajadores.

Por otro lado, es pertinente sefialar que al analizar los perfiles de las tres regiones de trabajo, es
posible visualizar cierto grado de homogeneidad en los puntajes obtenidos por el personal de
mandos medios de PMP de PEMEX; por lo cual se infiere que estos rasgos generales son
indicadores probablemente de la puesta en marcha de manera uniforme de los cursos de
capacitacion programados para la planeacion de la carrera organizacional de los trabajadores.

Al igual que de otros factores que podria influir también, como el que el 94.05 % del personal sea
del sexo masculino (585 empleados); la mayoria sean ingenieros y que todos los participantes de la
evaluacion forman parte de la misma subdireccion, por lo cual llevan a cabo labores semejantes en
el drea de la perforacién y mantenimiento de pozos.

A pesar de lo cual, los resultados obtenidos de la confrontacion de las hipétesis, revelaron una serie
de discrepancias presentadas en el desarrollo de las habilidades gerenciales, administrativas y
técnicas de los trabajadores estudiados. Producto de las diferencias particulares de los trabajadores
y de cada una de las regiones de trabajo.

En otro orden de ideas, hay que considerar que es la primera vez que en PMP de PEMEX se pone
en marcha este proceso de planeacion de carrera organizacionat del personal profestonista que
labora en la institucién,

Motivo por el cual el diagnéstico de {as habilidades con las que cuentan sus trabajadores, sera de
gran utilidad para retroalimentar al SDP, con el fin de que se pueda evalvar el funcionamiento y
cumplimiento de los objetivos del programa de planeacion de carrera organizacional; asi como
corregirlo, depurarlo y reorientarlo, con la finalidad de implementar las medidas necesarias para
realizar una asertiva y Gptima planeacion de la capacitacién y el desarrolio individual, regional y
general de los trabajadores, acorde al plan de carrera planteado por la institucién.

De igual manera, estos resultados ponen en relevancia la necesidad de que los planes de ia carrera
organizacional puedan estructurarse regionalmente, en funcion de las actividades inherentes a cada
region de trabajo; pues en algunos casos es necesario desarrollar més ciertas habilidades que otras,
¥a que son de mayor prioridad para el adecuado desempefic de las labores que se llevan a cabo en
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estas zonas, debido a las caracteristicas particulares que presentan dichos centros laborales. Aunque
también es conveniente que se fortalezcan las habilidades que presentaron un buen nivel de
desarrollo

De esta manera, como afirma Martinez (1995), un plan de carrera diseiiado acorde a las
necesidades de esta organizacidn , que tome en cuenta el nivel de desarrollo de las habilidades y
conocimientos que presentan sus empleados, le permitira afrontar mejor los problemas que implica
el desarrollo de su personal, asi como lograr una concepcion modena de las carreras de sus
trabajadores, disminuyendo su frustracién y desmotivacién,

Al mismo tiempo de que podra ubicarlos de acuerdo a su potencial en los puestos donde mejores
resultados puedan dar, tomando en cuenta sus intereses y expectativas personales: cubrir las
vacantes con personal interno que conozca la organizacion, su cultura y politicas, sin tener que
recurrir a contrataciones externas, sino aprovechar el potencial de los recursos humanos con los que
Ya cuenta, a la vez de contribuir al incremento de la productividad y competetitividad de la
empresa.

De igual manera fungira como un factor motivante por las oportunidades de desarrollo y promocién
existentes; formara al personal acorde a la cultura de la empresa; evitard la improvisacién en los
puestos claves, reducira costos por mano de obra calificado, entre otros beneficios.

Por ello, algunas de las ventajas que las empresa obtienen al realizar la planeacion de la carrera
organizacional de sus empleados, son las que a continuacién se mencionan:

o Lograr un compromiso entre el empleado y la organizacién: Que fortalece la relacidn entre
ambos, pues e gran parte ¢l rendimiento que tengan los trabajadores, estara determinado por la
satisfaccion que tenga hacia la organizacion. Por ello, cuando ta compaiiia se dedica a ayudar a
su personal para que planee sus cambios de carrera, les indica que su desempeiio, dedicacion v
satisfaccion son importantes para la empresa, ademas de que se preocupa por su crecimiento
individual.

® Desarrollar perspectivas a large plazo: Al establecer una planeacion de la carrera
organizacional del empleado, éste se encuentra consciente de que sus propias necesidades y
expectativas seran cubiertas a largo plazo, i

* Reducir los gastos de empleo y la rotacion de personal: Una adecuada planeacion de carrera,
permite la adhesion del empleado hacia la organizacion, ya que logra entre otras cosas una
integracién entre el trabajador y Ia empresa, por lo que existirin menos posibilidades de que el
personal tenga necesidad de dejar la empresa en busca de nuevas oportunidades de carrera. A la
par de que es comiin que disminuya la tasa de rotacién, lo cual se ve reflejado en la reduccion de
los gastos, ya que no se invierte en la capacitacién y desarrollo de un nuevo miembro que se
integre a la organizacion o en lo que se gasto en el empleado que renuncis.

* Disminuir la obsolescencia de los empleados: Cuando se tiene un plan de carrera, es casi
imposible que el empleado se vuelva obsoleto, ya que se le programa capacitacion, con el fin de
que se mantenga al tanto de los avances ocurridos en su campo y ademds para que cubra con las
exigencias de las necesidades organizacionales.
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* Asegurar la eficiencia en la organizacion: Es esencial para la organizacién el desarrollo de
carrera, ya que cuando se tiencn trabajadores de alta calidad, éstos se pueden enfrentar a
diversos problemas, sin tener la incertidumbre de que los empleados no son capaces de cumplir
los requisitos del cargo que la empresa les ha especificado.

* Permitir que el empleado logre sus metas: Cada empleado tiene sus propias metas, algunas se
relacionan con el trabajo y otras son personales, cualquiera que sea el caso, las metas
intervendran en el ambiente laboral, por lo cual el contar con un desarrollo de carrera le ayudara
a la persona a que logre sus objetivos.

Sin embargo, resulta indispensable que PMP de PEMEX esté consciente de que en la puesta en
marcha del SDP, se pueden presentar ciertos errores en cuanio a la planeacion de las carreras
organizacionales de sus trabajadores, entre los cuales se encuentran los siguientes:

* Quec el personal responsable de esta tarea no esté lo suficientemente capacitado para poder
asesorar a los empleados correctamente, brindandoles probablemente una orientacion emrénea.

» Empleo de instrumentos de medicién sin una fundamentacién objetiva que arrojen resultados
falsos sobre el desarrollo de las habilidades evaluadas, lo cual provocara que se planee sobre
bases falsas y erréneas.

» Al tratarse de un proceso a largo plazo, si no se cuenta con una buena planeacién, esto puede
ccasionar que no se tenga un control y seguimiento adecuado de los trabajadores, a la vez de que
con el tiempo pueda deteriorarse lo que se ha llevado a cabo, ocasionando desconfianza y
desmotivacion de los empleados con respecto al departamentoe de recursos humanos.

= Si el trabajador no se muestra activo en el proceso limitara las acciones y los esfuerzos que
realive este departamento, por lo que se debe motivar al empleado para que se involucte en la
planeacion de su carrera organizacional y vea los beneficios que puede obtener al participar en
el mismo.

s Cuando el empleado carece de objetivos profesionales es un punto que imposibilitara
enormemente ¢l lograr adecuadamente el progreso de sus desarrollo laboral.

Como se observa, el llevar a cabo una planeacion de carrera organizacional permite tener mas
beneficios que limitantes, por lo cual este proceso debera realizarse de la manera mas responsable
y objetiva posible; cuidando de que la empresa en la que se va a implementar, cuente con
adecuados programas administrativos para tal efecto. Rubro en el que destaca la importancia de la
evaluacién del potencial, el inventario de recursos humanos y el tomar en cuenta los intereses del
empleado.

Por ello, para que la planeacion de la carrera organizacional de los trabajadores de una empresa,
tenga mayores probabilidades de éxito, las compafiias deberan tomar en cuenta al personal de
manera integral, en funcién de todas las 4reas de su vida, tal y como lo indican Casares y Siliceo
(1992), Rodriguez (1995), Alpander (1990), McBeath (1990) y Shein (1990). Con el objetivo de
llevar a cabo una adecuada planeacidn, ya que de lo contrario se corre el riesgo de que los
resultados en lugar de beneficiar tanto a los trabajador como a la organizacién, puedan
perjudicarlos.

Lo anterior deberd combinarse con la puesta en marcha de un modelo Sptimo de planeacién de
carrera organizacional, que permita evaluar con efectividad al personal, clasificarlo correctamente,
planear su trayectoria de carrera y aplicar los programas de capacitacién y desarrolio pertinentes.

132



ANALISIS DE RESULTADOS Y COMENTARIOS

Bajo la guia y administracion del 4rea de recursos humanos, responsable de la planeacién,
organizaci6n, control y seguimiento de las carreras del personal de las empresas.

Hay que considerar también que la planeacion de carrera es una estrategia de inversion en donde
resultan beneficiados tanto el individuo como la organizacion, por lo que se requiere la
participacion de ambos, ya que ¢l empleado determinara su eleccign ocupacional y establecera sus
propiag metas en su carrera de avance, mientras que la organizacion le dara los elementos para que
se prepare o adquiera otras habilidades, ademds de conducir las metas det empleado con las de la
institucion.

Se tiene la hipdtesis de que actualmenta a pesar de que la planeacién de la carrera organizacional es
un proceso practicamente reciente en México, debido a que son ain pocas las empresas que la
llevan a cabo, resulta indispensable que las organizaciones lo integren dentro de la planeacion del
factor humano, ya que permite comprender el mundo ocupacionat y las oportunidades que se le
puede brindar a cada empleado, tomando en cuenta sus capacidades, habilidades e intereses, lo cual
se verd reflejado en su trabajo, para beneficio de la organizacién,

Es pertinente tomar en cuenta también que la planeacion de !a carrera organizacional no es un
proceso dnico o aislado, sino que es un continuo seguimiento de carrera para ver los avances
logrados en la trayectoria labora! del personal de una empresa. Al mismo tiempo de que se
alimenta e interrelaciona con otros procesos propios de esta drea de trabajo.

Por dltimo, es conveniente considerar que una carrera laboral esta constituida por todas tas tareas
desempefiadas durante la vida laboral de una persona, como apuntan Wherter y Davis (1992), por lo
que es importante advertir que ¢l hecho de planear una carrera no garantiza el éxito profesional,
pues existen otros elementos esenciales que pueden influir al respecto, como el desempeiio, la
preparacion académica, las actitudes y la experiencia laboral.
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Los resultados del diagnostico de las habilidades gerenciales, administrativas y técnicas de los
profesionistas de PMP de PEMEX, permitiran evaluar el funcionamiento y cumplimiento de los
objetivos del programa de planeacion de carrera organizacional de esta subdireccién; asi como
corregirlo, depurarlo y reorientarlo. Con Ia finalidad de implementar las medidas necesarias para
realizar fa planeacién de la capacitacién y el desarrollo de sus trabajadores, acorde al plan de
carrera planteado por esta institucion.

De tal forma que la capacitacidn y desarrollo de su personal, debera orientarse a cubrir ias dreas de
oportunidad presentes en el mismo, por lo que las habilidades a las que se tendrd que dar un mayor
empuje en general, son las correspondientes a Planeacion, Venta de Ideas, \Cultura Informdtica,
Calidad/Productividad y Administracién/Finanzas/Economia.

Paralelamente, aunque los perfiles de las tres regiones de trabajo presentan cierto grado de
homogeneidad en los puntajes obtenidos en las habilidades evaluadas, es recomendable que los
planes de capacitacion puedan estructurarse regionalmente, en funci6n de las actividades inherentes
a cada regidn de trabajo ; pues en algunos casos es necesario desarrollar mis ciertas habilidades que
otras, ya que son de mayor prioridad para el adecuado desempeiio de las labores que se llevan a
cabo en estas zonas, debido a las caracteristicas particulares que presentan dichos centros laborales.

Por ello, en el caso de Ja Region Norte y la Sur, se debera dar mayor enfésis en la capacitacion de
las habilidades en las que sus trabajadores obtuvieron bajas puntuaciones, como fue en Planeacion,
Solucion de Problemas, Cudtura Informatica, Calidad/Productividad y
Administracion/Finanzas/Economia. Mientras que las habilidades que deberan prestarseles mas
atencién en la Region Marina, son Planeacidn, Andlisis y Solucion de Problemas, Venta de Ideas,
Toma de Decisiones, Trabajo en Equipo y también en las tres habilidades técnicas.

De igual forma, resulta también conveniente que se fortalezca mas la capacitacion en la Region Sur
y la Marina , las cuales fueron las que presentaron mayores deficiencias, al mismo tiempo de que
acentue en el personal mayor de 30 afios, quienes también obtuvieron los puntajes mas bajos en la
evaluacion. Sin descuidar las habilidades en las que se encontrd un buen nivel de desarrollo.

Por otro lado, a lo largo del desarrollo de la presente investigacion, se observd que las evaluaciones
del personal que lleva a cabo esta subdireccién, carecen en cierta medida de una fundamentacién
cientifica y objetiva total, en las que no se aplica la metodologia adecuada para tal efecto, tanto en
el disefio, procedimiento, empleo de instrumentos de medicién, logistica, normas, asi como en la
calificacion e interpretacion de los resultades correspondientes.

En este contexto, es importante subrayar que la fase diagndstica de este estudio se estructuro como
la linea base bajo la cual se pueden definir las estrategias a seguir en ¢l area de factor humano,
pudiendo servir de soporte para los procesos de seleccidn, capacitacion, planeacién de carrera
organizacional y evaluacion de sus trabajadores.
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De esta manera, se denotd la importancia de adecuar los instrumentos de miedicion empleados con
base en las caracteristicas de la poblacién a la que se va a evaluar, considerando también las
necesidades del estudio, de ahi que, aunque la prueba BETA I! -R aplicada proporciond la
informacion requerida, es importante la utilizacion de las normas de este test que fueron elaboradas
para el personal de PEMEX, lo cual permitiria obtener resultados con mayor validez.

Por ello, viendo que esta institucion no contaba con {as normas correctas de los puntajes obtenidos
por sus profesionistas de mandos medios, se estandarizaron las babilidades gerenciales,
administrativas y técnicas, para ubicarios adecuadamente en funcién de las calificaciones obtenidas
por Su propio grupo.

De tal forma que con los resultados obtenidos de la evaluacién del potencial que presentaron los
trabajadores de PEMEX en las habilidades medidas; se podra clasificar al personal en tres niveles:
alto, medio y bajo, con base en las tres categorias de rendimiento obtenidas en la estandarizacién de
las puntuaciones del personal estudiado.

Esto permitird establecer €) tipo de carrera que se planeara para cada empleado en particular y
poner en marcha los respectivos programas de capacitacién y desarrollo que requieren acorde a sus
fortalezas y debilidades personales, regionales y generales. Ademas de que podran emplearse para
llevar a cabo otros procesos del drea de recursos humanos.

De igual manera, se determinaron los intervalos de confianza, con el objeto de proporcionarle a esta
subdireccion el rango correcto de las puntuaciones minimas y maximas acorde a las puntuaciones
medias de su personal para aceptarlo o rechazarlo acorde a los requerimientos estipulados en cada
una de las actividades del drea de recursos humanos.

Paralelamente, se considero conveniente obtener tres nuevas escalas de medicion de las habilidades
estudiadas, denominadas tentativamente como Habilidades Gerenciales, Habilidades para el
Andlisis y Toma de Decisiones, asi como Habilidades Conceptuales, las cuales se proponen para
futuras evaluaciones del personal.

Lo anterior, se fundamento en ¢l hecho de que ¢l Coeficiente Alpha de Crombach en las dos
ptimeras categorias de habilidades fue mayor que el de las 18 escalas de medicion que inicialmente
se utilizaron en este estudio, lo que denota una consistencia interna mds alta. Con excepcién de la
dltima escala, la cual resultd ser inferior, debido probablemente a que los instrumentos empleados
para medir las habilidades correspondientes a la Cultura Informdtica, \a Calidad/Productividad y \a
Administracién/Finanzas/Economia de los trabajadores, no fueron desarrollados con el mismo rigor
metodolégico que las pruebas psicoldgicas utilizadas.

Esta situacién revelo la importante necesidad de que PMP de PEMEX use instrumentos de
medicién elaborados con una fundamentacién cientifica en sus contenidos, que hayan sido
piloteados con anterioridad, adaptados, validados, confiabilizados y estandarizados en la poblacion
a la que se van a destinar, para que arrojen las mediciones reales obtenidas por los trabajadores
evaluados y poder llevar a cabo adecuadamente todas las actividades correspondientes al 4rea de
recursos humanos de la institucién.

De igual forma, se recomienda que los futuros estudios que emprenda esta institucion se
fundamenten preferentemente en un disefio experimental, lo cual les permitira contar con un grupo
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control y uno experimental, asi como por las fases de diagndstico, definicion de estrategias,
intervencion, intervencion y seguimiento, proporcionandole resultados més veraces al respecto,
revelandole las causas reales del estado que presentan, asi como la efectividad de las medidas
emprendidas.

Seria de gran wtilidad llevar a cabo un seguimiento de los resultados de los trabajadores evaluados,
en relacion con el desarrollo que manifestaron en cada una de las habilidades gerenciales,
administrativas y técnicas para'ver sus avances en estas dreas, con el objetivo de implantar acciones
que favorezcan el desarrollo de los profesionistas, a la par con el de la empresa, implementando los
planes de capacitacion necesarios acorde a los resuitados obtenidos a nivel individual, regional y
general.

Cabe mencionar que aunque esta investigacion no puede ser replicada en otras empresas porque
contiene instrumentos de uso exclusivo para esta organizacion, si se podrian realizar estudios
similares en las otras subsidiaria de PEMEX, lo cual le permitiria conocer el estado actual de su
personal, con la finalidad de llevar a cabo las acciones pertinentes en el rea de capacitacion para el
desarrollo y superacién de su personal.

Este estudio da la pauta para realizar también otras investigaciones, como podrian ser el realizar
comparacién de los perfiles individuales y generales obtenidos con los perfiles ideales que deben
cubrir estos profesionista en su trabajo, para detectar sus necesidades de capacitacién y ubicar las
dreas de mejora respectivas para que sean desarrolladas por medio de programas de capacitacion
personalizada y regionales. Ademas de la comparacién de los perfiles generales de los distritos y de
fas regiones estudiadas con el deseado, considerando aqui las actividades propias de cada distrito y
region, para implementar programas a nivel general en las areas en que muestren dificultad para
que sean fortalecidas.

En otro orden de ideas, con la finalidad de tener un mayor acercamiento y comprensidn de la
planeacion de la carrera organizacional dentro del departamento de personal; se Propuso una
sencilla elasificacion de los programas administrativos que se deben contemplar para implementar
€sle proceso en una organizacian.

Los que fueron denominados como programas previos del drea de factor humane (estructura
orgdnica, plantillas de personal, andiisis y descripcién de puestos, valuaciones de puestos y sistemas
de compensacicnes, reclutamiento y seleccion, evaluaciéon del desempedo, asi como capacitacion y
desarrollo) y programas especificos para la planeacién de la carrera organizacional (evaluacién
del potencial, inventario del personal y la consideracion de los intereses de los trabajadores).

Paralelamente, se sugitié un posible modelo de planeacién de carrera organizacional que puede ser
la base, sobre la cual las empresas estructuren y determinen la manera en que se llevara a cabo su
implementacién, organizacién, control y seguimiento en la institucién.

Compueste por cuatro etapas, cuya puesta en marcha sera responsabilidad de un comité de
planeacién y una junta de planeacion de carrera, las cuales se encargaran de administrar, dirigit,
evaluar y corregir los planes de carrera pertinentes. Estas fases son las siguientes:

I. Evaluacién del potencial del personal, con base en una metodologia ¢ instrumentos de medicién
objetivos.
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2. Clasificacion de los trabajadores, acorde al grado de desarrollo de sus habilidades y
conocimientos.

3. Establecimiento del tipo de carrera, dependiendo de los resultados obtenidos por cada empieado.
4. Ejecucion de los planes de carrera, con el apoyo de los programas de capac:tacnén y desarrollo
pertinentes, a nivel individual, regional e institucional.

De igual manera, resulta conveniente que PMP estructure de manera mas formal un sistema que
apoye la administracion de la planeacion de la carrera organizacional de su personal profesionista;
ya que en el momento en que se llevd a cabo esta investigacién, solamente se empezaban a
contemplar algunos subsistemas que podrian conformarlo, sin que se especificaran ni determinarén
sus funciones. '

Ante tal panorama, consideramos pertinente establecer el papel que jugaran otros procesos del area
de factor humano en la planeacion de la carrera laboral; los cuales se encuentran interrelacionados y
en conjunto podrian contribuir al cumplimiento de los objetivos y metas del SDP.

Para tal efecto, dicho sistema podria estar constituide por los siguientes subsistemas:

* Invemtario de Personui: Base de datos que deberd contener informacién del personal sobre el
drea general, académica, laboral, asi como su trayectoria de carrera, perfil puesto-individuo,
entre otras. Este subsistema alimentard a todos los demas, ya que es el que proporcionard la
informacion indispensable para que los otros puedan llevar a cabo adecuadamente sus
respectivas funciones.

¢ Reclutamiento: Fundamentado en un reclutamiento interno, en beneficio de la organizacion,
considerando el externo solamente en casos excepcionales.

* Descripcidn de Puesios Resultado de un andlisis objetivo de los requerimientos fisicos,
mentales, responsabilidades y demds caracteristicas que un puesto exige para su cabal
cumplimiento.

s Perfil del Trabajador: Proporcnonara los conocimientos, habilidades y actitudes actuales del
personal. Elementos que podrin contrastarse con los perfiles de puestos para observar las
diferencias existentes entre ambos y poder actuar al respecto.

* Evaluacién del Desempefio: Indicara los progresos y eficiencia del personal, con respecto a su
descripcidn y perfil. Evaluacién que dard a conocer el aprovechamiento, la motivacisn, la
integracién de Jos empleados con la empresa, las necesidades de capacitacion, entre otros
aspectos, con el objeto de que se lleven a cabo las correspondientes acciones correctivas, asi
como la deteccién de las dreas de oportunidad y mejora respectivas.

* Evaluacidn del Potencial: Evaluacién que permitira identificar al personal con el desarrollo
6ptimo de las habilidades necesarias para pasar a [a siguiente etapa del plan de carrera, asi como
para cubrir puestos de mayor categoria o incrementar funciones y responsabilidades, entre otras
opciones pertinentes.

» Trayectoria de Carrera: Tendrs que contemplar principalmente el grado de especializacién que
se puede ir dando a un trabajador en su puesto, con el fin de enriquecerlo en habilidades y
conocimientos técnicos, ecoldgicos, de seguridad e higiene, administrativos, gerenciales, entre
otros, o en su defecto para capacitarlo y actualizarlo para ocupar otros puestos.

s Promaciones y Transferencias: Se podrian llevar a cabo en funcién de los intereses y objetivos
tanto organizacionales como individuales, la capacitacion del personal, asi como las
evaluaciones del desempeiio y el potencial.
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e Estimulos y Recompensas: Resultado del desempefio y desarrollo de los trabajadores, a quienes
se les podria otorgar un incentivo por su productividad y competitividad en sus labores diarias.
* Mejoramiento Continuo. Abarcard la retroalimentacion y control del sistema, lo cual podria

contemplarse como una especie de auditoria que permitird la actualizaciéon y mejoramiento del
proceso.
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9. CONCLUSIONES

En la actualidad, resulta prioritarie que las empresas promuevan politicas orientadas a la superacion
del factor humano, para la creacién de un entorno organizacional que favorezca la humanizacion
del trabajo y que considere al personal de manera integral. Elementos que pueden propiciar la
satisfaccidn de las necesidades de los empleados y el logro de sus objetivos profesionales; su mayor
participacion en el mejoramiento de los procesos productivos, asi como un sélide compromiso para
que participen firmemente en la construccién del futuro de la compaiiia.

Ante tal panorama, la planeacion del personal cobra mayor importancia hoy en dia, debido a que es
el recurso mas importante de las organizaciones para afrontar con éxite los retos que impone la
competitividad internacional y nacional.

Por ello, es recomendable que las empresas emprendan un proceso de modernizacion, siendo
precisamente a través de un sistema de planeacion de carrera organizacional, disefiado
especialmente para cada empresa, acorde a sus caracteristicas propias, asi como del personal que
labora en ella; una de las herramientas con las que se puede apoyarse para enfrentar ventajosamente
los retos que imponen el entorno del cambio y las exigencias de! futuro; armonizando intereses,
objetivos y acciones individuales con los institucionales, en beneficio de ambas partes.

Proceso que deberd fundamentarse en la aplicacion de un diagnéstico de las habilidades y
conocimientos de los trabajadores; con el fin de orientar adecuadamente los programas de
capacitacién y desarrollo que buscardn incrementar el méximo potencial de trabajo del personal, asi
como la eficiencia y eficacia de las organizaciones, en busca de una cultura corporativa de
productividad, calidad y mejoramiento continuo.

En este marco, el objetivo general de la presente investigacién, englobd la realizacion del
diagnéstico de |as habilidades gerenciales, administrativas y técnicas det personal profesionisia de
mandos medios de PMP de PEMEX. Con Iz finalidad de retroalimentar a la planeacién de la carrera
organizacional de estos trabajadores, con base en la identificacién de ias diferencias presentes en su
nivel de desarrollo, asi como en las areas de oportunidad detectadas.

Al respecto, se concluyd que el estado actual de desarrollo de las habilidades de] personal de esta
subdireccién, es desigual, debido a ciertas diferencias individuales (edad, intereses, habilidades,
conocimientos, responsabilidades, entre otras); asi como de las caracteristicas propias de cada
regidn de trabajo (como las actividades principales, las condiciones laborales, los horarios, €l medio
ambiente y la antigliedad).

. De esta manera, se cubrieron los objetivos de este estudio, al mismo tiempo de que se corroboraron
las hipdtesis en las que se sustentd el mismo.
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Estas se fundamentaron en el supuesto de que en la actualidad no era homogéneo el nivel de
desarroto de Ias habilidades gerenciales. administralivas y téenicas del personal de mandos medios
de las tres regiones de trabajo de PMP

de PEP. presentandose diferencias en el desarrollo de cientas habilidades por las caracteristicas
propias de los prolesionistas y la region de trabajo a la que pertenecen.

Datos que aunados con la clasiflicacion del personat en tres niveles de rendimiento (alte. medio »
bajo): le permitiran a esta subdireccion, establecer el tipo de carrera que se planeard para cada
empleado en particular: asi como poner en marcha los respectivos programas de capacitacion y
desarrollo. que reguiere establecer esta institucién. con base en las areas de oportunidad personales,
regionales v generales encontradas, principalmente.

Los resultados obienidos de esta investigacidn retroalimeniarin al SDP, permitiéndole a los
responsables de la implementacion de !a planeacion de la carrera organizacional de los
profesionistas petroleros; evaluar, depurar y reorientar este proceso para que puedan cumplirse
adecuadamente sus lineamientos, objetivos y metas correspondientes.

Se infiere. que el éxito de la planeacion de la carrera organizacional de los trabajadores de PMP de
PEMEX; dependera en gran medida de la aplicacion de las acciones que deberdn realizarse acorde
con los resultados obtenidos en esta investigacion. Con ei objeto de que se logre el desarrollo
éptimo de las habilidades gerenciales, administrativas y técnicas necesanias, para cubrir plenamente
con los perfiles de compelencia que deberdn tener los profesionistas petroleros para hacer frente al
nuevo entorno competitivo.

Paralelamente, la presente investigacicn conslituye una pequeiia y sencilla aponacion al estudio de
la plancacion de carrera dentro de las organizaciones. Area que se tigne la idea, de que en los
ultimos afios, a nivel mundial ha ganado mayor terreno en el campo de la investigacion. aunque en
nuestro pais iodavia no se ha abordado con profundidad. principalnente en lo que se refiere a los
estudios aplicados sobre el tema: por lo cual podria constituirse en una linea de nvestigacion
interesante para el ambito de factor humano en ciertos instituios y centros universilarios.

De igual manera, 1a asesoria respecto a la planeacion de |z carrera organizacional del personal de
una empresa. se cree que €s uno de los servicios que en el plano internacional es de los mas
solicitados: aunque lamentablemente se tiene 1a hipdtesis de que en México, ain son pocas las
compaiias que lo estan llevando a cabo, a pesar de lo cual. cada dia aumenta el ndmero de
instituciones que se encuentran interesadas en implementar este proceso,

Debido a esta 1endencia, dicha drea representa una buena opertunidad en el dmbito de la consultoria
en factor humano por parte de los maestros en administracion. Servicio que podria enriguecerse con
el empleo de metodologias y estudies sustentados en una fundamentacion cientifica y objetiva. lo
que puede representar un valor agregado para el cliente. asi como una ventaja competitiva sobre
otras agencias consultoras.

Como ¢s ¢l caso de PEMEX. al que se le recomienda que considere estas observaciones para que
los resuliados de las evaluaciones de su personal, estén fundamentadas en datos veraces, evitando
de esta manera caer en apreciaciones errdneas, que son producto de un inadecuado disefio,
procedimiento. mala eleccion de instrumentos de medicion. parimetros de calificacidn. enire ofros
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aspectos. Institucion a la que se le sistematizé el diagnostico de las habilidades gerenciales.
administrativas y técnicas con base en estas consideraciones.

Otras de las pequeftas apertaciones de este trabajo de investigacion. fueron las clasificaciones de lo~
programas de actividades gue tienen que contemplarse para implementar un plan de carrera en una
empresa, asi como la propuesta de un modelo para estructurar este proceso en las organizaciones
Ademas de las tres nuevas escalas de medicion de las habilidades estudiadas y los procesos de
recursos humanos que pueden integrar un sistema que apoye |a administracion de la planeacion de
carrera en PEMEX.

Finalmente, es importante destacar que la planeacién de carrera no es sélo  una funcidn
administrativa sino una filosofia de vida, que puede enriquecer de manera integral, tanto a los
trabajadores como a las empresas. Debido a que la existencia humana y organizacional enmarcan
un proceso de creacion, autorrealizacion y plenitud en el quehacer diario. asi como una bisqueda de
crecimiento para ser y trascender: por lo que puede fungir como una solida guia que les permita
concretizar objetivos y acciones para alcanzar metas con excelencia.
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TABLAS

ESTADISTICA DESCRIPTIVA

DISTRIBUCION GENERAL DE LA MUESTRA.

TABLA 1.
SEXO DEL PERSONAL PROFESIONISTA DE PMP
CATEGORIA | FRECUENCIA | PORCENTAJE
MASCULINO 585 94.05
FEMENINO 37 5.95
TOTAL 622 100.00
TABLA 2.

EDAD DEL PERSONAL PROFESIONISTA DE PMP

CATEGORIA FRECUENCIA | PORCENTAJE
HASTA 30 ANOS 77 12.38
31 A 40 ANOS 353 56.76
41 A 50 ANOS 154 24.76
MAS DE 51 ANOS 38 6.11
TOTAL 622 100.00
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TABLA 3.
PROFESION DEL PERSONAL PROFESIONISTA DE PMP
CATEGORIA FRECUENCIA PORCENTAJE
INGENIERO PETROLERQ 226 36.3
INGENIERO MECANICO Y ELECTRICO 158 25.40
INGENIERO INDUSTRIAL QUIMICO 12 1.93
INGENIERQ EN COMUNICACIONES Y ELECTRONICA 41 6.50
INGENIERO (sin especificar area) 22 3.54
INGENIERO INDUSTRIAL MECANICO ELECTRICISTA 83 10.13
INGENIERO QUIMICO 44 7.07
LICENCIADO EN ADMINISTRACION 14 225
INGENIERO EN COMPUTACION 18 2.57
INGENIERO GEOLOGO 4 0.64
LICENCIADQ EN ECONOMIA 4 0.64
LICENCIADO EN DERECHO 2 0.32
INGENIERO GEOFISICO 1 0.16
INGENIERQ QUIMICO METALURGICO 2 0.32
CONTADOR PUBLICO 8 129
[MATEMATICO 1 0.16
|OCEANOQLOGO 2 0.32
INGENIERQ TOPOGRAFO Y GEODESTA 1 0.16
LICENCIADO EN PSICOPEDAGOGIA 1 0.16
TOTAL 622 100.00
TABLA 4.
DISTRITO DEL PERSONAL PROFESIONISTA DE PMP
REGION CATEGORIA FRECUENCI(A PORCENTAJE
DISTRITO SUR 58 9.32
AGUA DULCE 44 7.07
SUR [OCOSINGO 16 2.57
COMALCALCO 68 10.93
CARDENAS 35 563
REFORMA 68 10.83
DISTRITO NORTE 40 6.43]
REYNOSA 25 4,02
NORTE [ALTAMIRA - 27 4.34
POZA RICA 54 868
CUENCA DEL PAPALOAPAN 24 3.86
CIUDAD DEL CARMEN 78 12.54
MARINA [DISTRITO MARINA 68 10.93
DOS BOCAS 17 2.73
TOTAL 622 100.00
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TABLA 5.

PUESTO DEL PERSONAL PROFESIONISTA DE PMP

CATEGORIA FRECUENCIA | PORCENTAJE
ESPECIALISTA TECNICO"A" 29 4.66
ESPECIALISTA TECNICO "C" 79 12.70
INSPECTOR TECNICO "B* 4 0.64
SUPERINTENDENTE DE EVALUACION 2 0.32
ESPECIALISTA TECNICO "B" 60 9.65
PROFESIONISTA "A" 122 19.61
ESPECIALISTA"C" 3] 0.96
ESPECIALISTA “B" 3 0.48
JEFE DE ESPECIALISTAS “C” 2 0.32
ESPECIALISTA TECNICO D" 81 13.02
JEFE DE ESPECIALISTAS "B" 1 0.16
JEFE DE ESPECIALISTAS" "A 1 0.16
COORDINADOR ESPECIALISTA TECNICO "A” 1 0.16
COORDINADOR TECNICO "B" 1 0.16
INGENIERG OPERADOR 2 0.32
OPERADOR DE REGISTRQS GEOFISICOS 1 1.77
INGENIERO "B" 17 2.73
JEFE DE SECCION 4 0.64
ENCARGADO DE HERRAMIENTAS ESPECIALES 1 0.16
COORDINADOR ESPECIALISTA TECNICO "B" 3 0.48
INGENIERO ESPECIALISTA TECNICO "D" 1 0.16
INGENIERO ESPECIALISTA "D" 1 0.16
JEFE DE REGISTROS GEOFISICOS 6 0.96
PROFESIONISTA "B” 39 6.27
COORDINADCR "D" 1 0.16
COORDINADOR ESPECIALISTA TECNICO "D" 6 0.96
COORDINADOR ESPECIALISTA TECNICO "C" 1 0.16
INGENIERO OPERADOCR 2 0.32
INGENIERO DE OPERACIONES DE CAMPO 2 0.32
AUXILIAR ADMINISTRATIVO 3 0.48
INSPECTOR TECNICO DE FLUIDOS DE PERFORACION - 22 3.54
JEFE DE DEPARTAMENTO 4 0.64
SUPERVISOR TECNICO "D" 1 0.16
ENCARGADO DE PERFORACION 1 0.16
ADMINISTRADOR DE MATERIALES Y PRESUPUESTOS 2 0.32
AUXILIAR DE OPERACION 1 0.16
SUPERVISOR DE LINEA DE ACERO 2 0.32
AUXILIAR TECNICO "B" 1 0.16
COORDINADOR DE ESPECIALIDAD 3 0.48
JEFE DE ESPECIALISTAS 2 0.32
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TABLA 5.

PUESTO DEL PERSONAL PROFESIONISTA DE PMP

CATEGORIA FRECUENCIA | PORCENTAJE

SUPERINTENDENTE DE INGENIERIA DE DISENO 1 0.16
INGENIERQ ESPECIALISTA "B" 3 0.48
|INGENIERO ESPECIALISTA 1 0.16
[INGENIERO ESPECIALISTA TECNICO "C" 1 0.16
{INGENIERO ESPECIALISTA "C" 1 0.16
SUPERINTENDENTE DE INGENIERIA DE 3 0.45
MANTENIMIENTO

INGENIERO ESPECIALISTA "C" 3 0.48
SUPERINTENDENTE 2 0.32
INGENIERQ ESPECIALISTA "A" 2 0.32
INGENIERO AYUDANTE TECNICO 1 0.16
AUXILIAR DE CONTRATOS 2 0.32
INSPECTOR TECNICO "A" 1 0.16
CQORDINADCOR "C* 2 0.32
INGENIERQ DE PLANTA DE FLUIDOS DE CONTROL 5 0.80
JEFE DE MANTENIMIENTO 6 0.96
COORDINADOR ESPECIALISTA TECNICO "G" 1 0.16
JEFE DE ESPECIALIDAD TECNICO *D" 1 0.16
INGENIERO QUIMICO 3 0.48
AUXILIAR TECNICO "C" 3 0.48
JEFE DE LINEA DE ACERO 6 0.96
INGENIERO PETROLERO 7 1.13
TECNICO B LABORATORISTA 2 0.32
ESPECIALISTA TECNICO "B" DE EQUIPOS ESPECIALES 1 0.16
ESPECIALISTA "A" 3 0.48
INGENIERO "F* 3 0.48
INGENIERO DE PROYECTOS 7 1.13
ENCARGADO TECNICO DE PERFORACION 5 0.80
AUXILIAR TECNICO DE FLUIDOS 6 0.96
COORDINADOR DE OPERACIONES 2 0.32
JEFE DE INGENIERIA DE MATERIALES 3 0.48
INGENIERO DE DISENO 2 0.32
INGENIERO ELECTRONICO "B" 2 0.32
TOTAL 622 100.00
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DISTRIBUCION DE LA MUESTRA DE LA REGION SUR.

TABLA 6.

TABLA 7.

SEXO DEL PERSONAL PROFESIONISTA DE PMP

CATEGORIA | FRECUENCIA | PORCENTAJE
MASCULINO 266 92.04
FEMENINO 23 7.96
TOTAL 289 100.00

EDAD DEL PERSONAL PROFESIONISTA DE PMP

CATEGORIA | FRECUENCIA | PORCENTAJE
HASTA 30 ANOS 28 9.68
31 A 40 ANOS 1614 55.71
41 A 50 ANOS 80 27.68
MAS DE 51 ANOS 20 6.92
[TOoTAL 288 100.00
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TABLA 8.
PROFESION DEL PERSONAL PROFESIONISTA DE PMP
CATEGORIA FRECUENCIA | PORCENTAJE

INGENIERQ PETROQLERO 119 41.18
INGENIERO MECANICO Y ELECTRICO 70 24 .22
INGENIERO INDUSTRIAL QUIMICO 7 2.42
INGENIERO EN COMUNICACIONES Y ELECTRONICA 9 In
INGENIERQ (sin especificar 4rea) 12 4.15
INGENIERO INDUSTRIAL MECANICO ELECTRICISTA 3 10.73
INGENIERO QUIMICO 21 7.27
LICENCIADO EN ADMINISTRACION 4 1.38
INGENIERC EN COMPUTACION 8 2.77
INGENIERC GEOLOGO 2 0.89
LICENCIADO EN ECONOMIA 1 0.35
LICENCIADO EN DERECHO 1 0.35
INGENIERO GEOQFISICO 1 Q.35
INGENIERO QUIMICO METALURGICO 1 0.35
CONTADOR PUBLICC 2 0.69
TOTAL 289 100.00
TABLA 9.

DISTRITO DEL PERSONAL PROFESIONISTA DE PMP

CATEGORIA | FRECUENCIA PORCENTAJE
DISTRITO SUR 58 20.07
AGUA DULCE 44 15.22
OCOSINGO 16 5.54
COMALCALCO 68 23.53
CARDENAS 35 12.11
REFORMA 68 23.53
TOTAL 289 100.00
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TABLA 140.
PUESTO DEL PERSONAL PROFESIONISTA DE PMP
I CATEGORIA FRECUENCIA PORCENTAJE
ESPECIALISTA TECNICO "A"_* 18 6.23
ESPECIALISTA TECNICO "G 32 11.07
INSPECTOR TECNICO "8~ 2 .69
SUPERINTENDENTE DE EVALUACION 1 .35
ESPECIALISTA TECNICO "B” 26 .00
PROFESIONISTA "A” 86 22.84
ESPECIALISTA *C” 3 1.04
ESPECIALISTA "8~ 2 0.69
JEFE DE ESPECIALISTAS *C- 2 0.69
ESPECIALISTA TECNICO "0 29 10.03
JEFE DE ESPECIALISTAS “B” 1 0.35
JEFE DE ESPECIALISTAS “A” 1 0.35
COORDINADOR ESPECIALISTA TECNICO A" 1 .35
COORDINADOR TECNICO "B 1 0-35
INGENIERQ OPERADOR 1 0.35
OPERADOR DE REGISTROS GEQFISICOS 5 1.73
INGENIERQ "B" 17 5.84
JEFE DE SECCION [ 138
ENCARGADO DE HERRAMIENTAS ESPECIALES g 0.35
COORDINADOR ESPECIALISTA TECNICO -8 3 1.04
INGENIERO ESPECIALISTA TECNICO D" 1 0.35
INGENIERO ESPECIALISTA “D° 1 0.35
JEFE DE REGISTROS GEOFISICOS 1 0.35
PROFESIONISTA "6~ 14 484
COORDINADOR "O" 1 0.35
COORDINADOR ESPECIALISTA TECNICO "D 3 2.08
COORDINADOR ESPECIALISTA TECNICO -C” 1 .35
INGENIERO OPERADOR [ 0.35
INGENIERC DE OPERACIONES DE CAMPO 2z 0.69
AUXILIAR ADMINISTRATIVO 3 1.04
INSPECTOR TEGNICO DE FLUIDOS DE PERFORACION 2.77
JEFE DE DEPARTAMENTO 1.04
SUPERVISOR TECNICO 'T" 0.35
ENCARGADG DE PERFORACION [ 0.35
ADMINISTRADOR DE MATERIALES Y PRESUPUESTOS 1 0.35
AUXILIAR DE OPERACION 1 0.35
SUPERVISOR DE LINEA DE ACERO 1 0.35
AUXILIAR TECNICO "B” 1 0.35
COORDINADOR DE ESPECIALIDAD 2 069
JEFE DE ESPECIALISTAS 1 0.35
SUPERINTENDENTE DE INGENIERIA DE DISENO 1 0.35
INGENIERO ESPECIALISTA "B” 3 1.04
INGENIERG ESPECIALISTA g 035
INGENIERQ ESPECIALISTA TECNICO T 7 0.35
INGENIERO ESPECIALISTA "C" 1 0.35
SUPERINTENDENTE DE INGENIERIA DE MANTENIMIENTO 1 0.35
INGENIERD ESPECIALISTA “C" 2 69
[SUPERINTENDENTE 1 .35
INGENIERG ESPECIALISTA "A- ] .69
[INGENIERO AYUDANTE TECNICO i 0.35
AUXILIAR DE CONTRATOS 1 0.35
INSPECTOR TECNICO "A- 1 0.35
COORDINADGR "¢ 1 0.35
INGENIERO DE PLANTA DE FLUIDOS DE CONTROL 1 0.35
JEFE DE MANTENIMIENTO i 0.35
COCRDINADOR ESPECIALISTA TECNICO "G~ 1 0.35
JEFE DE ESPECIALIDAD TECNICO -7 1 0.35
INGENIERD QUIMICO 1 035
|TOTAL 209 100.00
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ESTADISTICA DESCRIPTIVA

DISTRIBUCION DE LA MUESTRA DE LA REGION NORTE.

TABLA 11.

TABLA 12,

SEXO DEL PERSONAL PROFESIONISTA DE PMP

CATEGORIA | FRECUENCIA | PORCENTAJE
MASCULINO 164 86.47
FEMENINO 8 3.53
TOTAL 170 100.00

EDAD DEL PERSONAL PROFESIONISTA DE PMP

-CATEGORIA FRECUENCIA | PORCENTAJE
HASTA 30 ANQS 29 17.06
31 A 40 ANOS 85 50.00
41 A 50 ANOS 42 24.71
MAS DE 51 ANOS 14 8.24
TOTAL 170 100.00
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TABLA 13.
PROFESION DEL PERSONAL PROFESIONISTA DE PMP
CATEGORIA FRECUENCIA | PORCENTAJE

INGENIERQ PETROLERO 48 27.05
INGENIERC MECANICO Y ELECTRICO 44 25.88
INGENIERO INDUSTRIAL QUIMICO 5 2.94
INGENIERO EN COMUNICACIONES Y 25 14.71
ELECTRONICA

INGENIERO {sin especificar 4rea) 5 2.94
INGENIERO INDUSTRIAL MECANICO 15 8.82
ELECTRICISTA

INGENIERO QUIMICO 14 8.24
LICENCIADO EN ADMINISTRACION 5 2.94
INGENIERO EN COMPUTACION 4 2.35
INGENIERO GEOLOGO 2 118
INGENIERO QUIMICO METALURGICO 1 0.59
CONTADOR PUBLICO 3 1.76
MATEMATICO 1 0.59
TOTAL 170 100.00

TABLA 14.

DISTRITO DEL PERSONAL PROFESIONISTA DE PMP

CATEGORIA FRECUENCIA | PORCENTAJE
DiSTRITO NORTE 40 23.52
REYNOSA 25 14.71
ALTAMIRA 27 15.88
POZA RICA 54 31.76
CUENCA DEL 24 14.12
PAPALOAPAN
TOTAL 170 100.00
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TABLA 15,
PUESTO DEL PERSONAL PROFESIONISTA DE PMP
CATEGORIA FRECUENCIA iPORCENTAJE

IESPECIALISTA TECNICO "A 5 2.94
ESPECIALISTA TECNICO "C" 30 17.65
ESPECIALISTA TECNICO "B* 20 11.76
PROFESIONISTA A" 22 12.84
ESPECIALISTA“C" 2 1.18
ESPECIALISTA "B" 1 0.59
ESPECIALISTA TECNICO D" 43 26.29
[OPERADOR DE REGISTROS GEOFISICOS 2 1.18
PROFESIONISTA "B" 11 6.47
INSPECTOR TECNICO DE FLUIDOS DE 7 4.12
PERFORACION

JEFE DE DEPARTAMENTO 1 0.59
COORDINADOR DE ESPECIALIDAD 1 0.59
JEFE DE ESPECIALISTAS 1 0.59
JEFE DE MANTENIMIENTO 3 1.76
AUXILIAR TECNICO "C" 3 1.76
JEFE DE LINEADE ACERO 1 0.59
INGENIERO PETROLERO 1 0.59
TECNICO "B" LABORATORISTA 1 0.59
ESPECIALISTA TECNICO "B DE EQUIPOS 1 0.59
ESPECIALES

ESPECIALISTA A" 2 1.18
INGENIERO "F" 1 0.59
INGENIERO DE PROYECTOS 3 176
ENCARGADO TECNICC DE PERFORACION 1 0.59
AUXILIAR TECNICO DE FLUIDOS 1 0.59
COORDINADOR DE OPERACIONES 2 118
JEFE DE INGENIERIA DE MATERIALES 1 0.59
INGENIERO DE DISENO 2 1.18
INGENIERO ELECTRONICO *B" 1 0.59

TOTAL 170 100.00
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ESTADISTICA DESCRIPTIVA

DISTRIBUCION DE LA MUESTRA DE LA REGION MARINA.

TABLA 16.

SEXO DEL PERSONAL PROFESIONISTA DE PMP

CATEGORIA | FRECUENCIA [ PORCENTAJE
MASCULINO 155 95.09
FEMENINO 8 4.91
TOTAL 163 100.00

EDAD DEL PERSONAL PROFESIONISTA DE PMP

CATEGORIA | FRECUENCIA | PORCENTAJE
HASTA 30 ANOS 20 12.27
31 A 40 ANOS 107 65.64
41 A 50 ANOS 32 19.63
MAS DE 51 ANOS 4 2.45
[ToTAL 163 100.00
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TABLA 18.
PROFESION DEL PERSONAL PROFESIONISTA DE PMP
CATEGORIA FRECUENCIA | PORCENTAJE
INGENIERO PETROLERO 61 37.42
INGENIERO MECANICO Y ELECTRICO 44 26.99
INGENIERO EN COMUNICACIONES Y ELECTRONICA 7 4.29
INGENIERO (sin especificar area} 5 3.07
INGENIERQ INDUSTRIAL MECANICO ELECTRICISTA 17 10.43
INGENIERO QUIMICO 9 552
LICENCIADO EN ADMINISTRACION 5 3.07
INGENIERQ EN COMPUTACION 4 2.45
LICENCIADO EN ECONOMIA 3 1.84
LICENCIADQ EN DERECHO 1 0.61
CONTADOR PUBLICO 3 1.84
QCEANOLOGO 2 1.23
INGENIERO TOPOGRAFQ Y GEODESTA 1 0.61
LICENCIADO EN PSICOPEDAGOGIA 1 0.61
TOTAL 163 100.00
TABLA 19.
DISTRITO DEL PERSONAL PROFESIONISTA DE PMP
CATEGORIA FRECUENCIA | PORCENTAJE

CIUDAD DEL CARMEN 78.00 47.85

DISTRITO MARINA 68.00 . 41.72

DOS BOCAS 17.00 10.43

TOTAL 163.00 100.00
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TABLA 20.

PUESTO DEL PERSONAL PROFESIONISTA DE PMP

CATEGORIA

FRECUENCIA |PORCENTAJE

ESPECIALISTA TECNICO "A” 6 368
ESPECIALISTA TECNICQ “C" 17 1043
INSPECTOR TECNICO "B" 2 1.23
SUPERINTENDENTE DE EVALUACION 1 0.61
ESPECIALISTA TECNICO "B* 14 8.59
PROFESIONISTA"A" 34 20.86
ESPECIALISTA "C” 1 0.61
ESPECIALISTA TECNICO "D" 9 552
INGENIERQ OPERADOR 1 061
OPERADOR DE REGISTROS GEOFISICOS 4 2.45
JEFE DE REGISTROS GEOFISICOS 5 3.07
PROFESIONISTA "B* 14 859
INGENIERQ OPERADOR 1 061
INSPECTOR TECNICC DE FLUIDOS DE PERFCRACION 7 429
ADMINISTRADOR DE MATERIALES Y PRESUPUESTOS 1 0.61
SUPERVISOR DE LINEA DE ACERO 1 0.61
SUPERINTENDENTE DE INGENIERIA DE 2 123
MANTENIMIENTO

INGENIERO ESPECIALISTA "C" 1 0.61
SUPERINTENDENTE 1 0.61
AUXILIAR DE CONTRATOS 1 0.61
COCRDINADOR “C” 1 0.61
INGENIERQ DE PLANTA DE FLUIDOS DE CONTROL 4 2.45
JEFE DE MANTENIMIENTO 2 123
INGENIERO QUIMICO 2 1.23
JEFE DE LINEA DE ACERG 5 3.07
INGENIERO PETROLERO 6 368
TECNICO B LABCRATORISTA 1 0.61
ESPECIALISTA "A* 1 0.61
INGENIEROQ “F* 2 1.23
INGENIERO DE PROYECTOS 4 2.45
ENCARGADO TECNICO DE PERFORACION 4 245
AUXILIAR TECNICO DE FLUIDOS 5 3.07
JEFE DE INGENIERTA DE MATERIALES 2 1.23
INGENIERQ ELECTRONICO "B" 1 061
TOTAL 163 100.00
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ANEXOS TABLAS

INSTRUMENTOS DE MEDICION

TABLA 24,

ESTANDARIZACION GENERAL

[No. ESCALAS k] 2 3 4 5 [ 7 8 ]
E1 [PLANEACION 10,00 28.01{ 37.001| 49.001] 57.001| 62.81| 75.711] 82.001| 86.001
28.00) 37.00| 43.00] 57.00] 60.80] 7571 &200] &s.00| o96.00
E2 [ORGANIZACION 29.00] 43.001| 53.001| 60.001] 68.001] 73.001| 79.001[ 63.001] B87.081
43.00) 53.00] 60.00] 68.00] 7300 7o.o0| 8300 8708 S7.00
E3 [CONTROL 10.00 38.001} 50.001{ $6.00t] 69.001] 81.001| 88.001| 94.001] ___
38.001 S50.00] 56.000 €9.00f 81.00] 88.00[ 94.00{ 100.00
E4 |DIRECCION 30.00] 43.001( 50.001| 58.001] 65.001] 72.001] 80.001] 85.001] 89.007
43.00] 5000| 58.00) 6500 7200f 80,001 6500 89.00| 98.00
E5 [SUPERVISION 29.00] 48.001| 56.001] 62.291] 69.001] 75.001| 80.001] 85.001] 83081
48.00)] 56.00| 62.2%] 69.000 7500 80.00] 8500 eso8 97.00
E6 |VENTA DE IDEAS 31.00| 43.001] 50.001| 57.001] 63.001| 69.001] 75.001] 81.001] 85.001
43.00| 50.00] S7.00| 63.00] 69.00[ 7s5.00f 81.00] 8500 9200
E? |[NEGOCIACION 17.00[ 40.001| 52.001| 60.001] 68.001] 77.001[ 83.001] 87.001] 93.001
40.00) 5200] 60.00] 68.00] 77.00{ 83.00] 8700 93.00 100.00
E8 |SOLUCION DE PROBLEMAS 23.00( 41.921] 49.001{ 55.001| 61.001] 67.001| 71.001| 77.001] B1.081
41.92) 40.00f 55.00] 61.00] &7.00] 71.00] 77.00| 8108 @200
E9 [ANALISIS DE PROBLEMAS 26.00| 39.921] 48.001] 56.001| 64.001} 71.001] 77.711] B2.001} 86.001
39.92| 48.00| 56.00f B4.00] 71.00 77.71| 8200 B6.06[ 98.00
E10 [COMUNICACION 25.001 42.001[ __ | 58.001] 67.003] 75.001| 83.001] 92.001] __
42.00) 58.00 67.00| 75.00 8300| 9zo00| 100.00
E#1 [CREATIVIDAD 2500 33.001] 42.001[ 58.001] 75.001| 83.00%) 82001} __ | __
33.00] 4200 s8.00| 67.00] 83.00] 92.00/ 100.00
E12 [LIDERAZGO 33.00] 45.001| 55.001| 80.001] 70.001] 75,001 £5.00%| 90.001] ___
45.00] 55.00] 6000f 70.00) 75001 @8s5.00| go0o0o] es500
E13 [TOMA DE DECISIONES 32.00] 42.001] 48.001} 55.001] 62.001] 69.001| 75.001| 80.001] 85.001
4200{ 4800} 55001 62.00| 69.00] 7500 80.00{ 85.00] 94.00
E14 |RELACIONES HUMANAS 32.00{ 46,001 57.001] 64.00%] 71.001] 75.001] B86.001] BO.00%] 93.001
46.00] 57.00] e4.00] 71.00| 79.00| 8s.00] 89.00] 93.00 100.00
E15 [TRABAJO EN EQUIPO 15.00; 43.00t| 49.001] 57.001| 64.001] 70.001| 76.001] 82.001 85.001
43.00) 49.00| 57.00] e64.00] 7000 76.00| s200| esool 97.00
E16 [CULTURA INFORMATICA 3.00{ 16.001| 28.001) 37.001| 44.001| 50.001| 56.711[ 67.001| 76.081
16.00] 28.00| 37.00] 44.00| s50.00| 5671] 67.00] 76.08] 88.00
E17 |CALIDAD/PRCDUCTIVIDAD 12.00] 29.921] 40.001| 49.001] 57.001| 63.001| 70.001| 77.001] BU.00t
29.92) 40.00] 49.00] 57.00| 63.00] 7v0.00| 77.00] 80.00{ 93.00
E18 |ADMINISTRACION/FINANZAS] 3.00( 18.841| 28.001] 35.001| 40.001] 44.001| 51.001| 58.001| 66.081
ECONOMIA 18.84] 28.00] 3500] 4000 44.00] 51.00] sB.00| 66.08] 87.00
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INSTRUMENTOS DE MEDICION

TABLA 25.

ESTANDARIZACION REGION SUR

No. ESCALAS 1 2 E] 4 5 3 7 [ 9
[E1  {PLANEACION 21.00 27.209 36.907 45.001 53.001 66.0010 74.007 78.001 86.001
27.20 3699 4500 5300 6604 7400 75.0( 8600 96.04
E2 JORGANIZACION 29.00 43.001 51.0010 592.001 66.001 72.001 78.001 83.001 86401
4300 5109 Se0f 6600 7200 7808 830d 8640 94.0(
E3  |[CONTROL 31.00 38.001 44.0010 56.001 69.001 75.007 830G £8.501 96.401
38.00 4400 5600 69.00 7500 88.00 8850 96.4d 100.04
4 |DIRECCION 30.00 42.001 45.00q 57.001 64.001 71.001 79.001 65.004 89.001
E 420 4900 S570d 6400 7100 79.00 8500 89.00 9504
5 [SUPERVISION 40.00 45.001 54.0010 61.007 67.001 74.000 79.001 84.00% BA.401
46.0q 5400 61.00 67.00 7400 79.00 84.00 B884d 97.00
E6  VENTA DE IDEAS 31.00 42000 49.000 56701 62.001 69.000 75.001 80.101 85.401
42.00 4900 5678 6200 e9.00 75.0d 8010 8544 90.00
7 [NEGOCIACION 23.0¢ 38.001 51.001 57.001 68.001 75.001 63.001 a87.001 93.00
3800 5160 S7od 680G 7504 83.0¢ @roq 93.00 100.0Q
8 [SOLUCION DE PROBLEMAS 28.0q0 40.007 48.001 54,001 60.001 6600 71.007 76.107 82.001
E 40.00 48, 5400 6000 6600 71.04 7619 8204 90.0d
9 |ANALISIS DE PROBLEMAS 26,00 39.009 47.001 55.001 54.001 71.001 76.00% 81.001 £5.001
3900 4700 5500 s40 7100 7600 81.0d 8500 96.0d
E10 JCOMUNICACICN 25.00 42,009 50.001 58.007 67.009 75.001 83.00¢ _ | 92.00%
42.00 50.04 5800 6700 7504 83od 92.0d 100.04
[E11 CREATIVIDAD 25.0 33.001 42,009 50.001 67.001 75.000 83.001 9z.cof ___
3304 420d s00d 6700 7504 s83od 92.00 100.04
[E12 [LIDERAZGO 33.04 45.00% 55.001 60.0017 v0.001 75.00¢ 80.001 90.0010 _
4500 55.00 6000 7000 7500 800 90o0d 95.0d
13 [TOMA DE DECISIONES 33.04 41.009 47.007 55.009 62.000 68.00f 74.001 75.001 £5.001
| 41.00 4704 5500 6200 6800 7400 79.0d 8504 91.04
14 [RELACIONES HUMANAS 4100 45001 54.00Y 62001 70.008 79.0010 83.601 89.001 53.001
46.00 5400 6200 vood 79.0d 836d 89.04 93.00 100.04
E15 [TRABAJO EN EQUIPO 30,00 41.009 49.901 56.701 63.001 70.0017 76.001 82.007 87.001
41.00 4959 s6.7d 6300 70004 veod a&20d 87.0d 97.04
[E16 ICULTURA INFORMATICA 9.0q 24.201 31.001 38.001 44.001 50.0017 59.001 69.001 78.001
2420 .0d 3809 4404 5000 5900 69.04 vaod s8sod
I[E17 |CALIDAD/PRODUCTIVIDAD 17.0 37.001 47.001 57.00¢ 63.000 67.007 73.001 80.007 81.201
3v.0q 47od 5704 6304 6700 73o0d s80.0d 812 93.0d
E18 ADMINISTRACION/FINANZAS/ 500 21.001 33.000 37.0090 42001 47.004 51.601 58.001 65.001
ECONOMIA 21.0Q 3304 3704 42 47, 51. 58. 6504 7v2.0q
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INSTRUMENTOS DE MEDICION

TABLA 26.

ESTANDARIZACION REGION NORTE

No, ESCALAS 1 2 3 a 5 ] 7 ] (]
=1 PLANEACION 17.00 28.006 40.001 49.009 61.00§ 70.004 78.0010 86.001 90.001
280 400d 4900 6104 700d 780d 8604 900G 95.03
£2 ORGANIZACION 35.00 45.52{ 53811 61.331 70.001 74.601 80.009 85.009 68.001
4554 5181 s131 70od 7480 sood ssod ssod sd.0d
E3 [CONTROL 10.0q 38.001 50.001 62.004 69.001 61.001 88.004 94.001 ___
ssod s0o0q s204 sood 81.0d 850G 84.0d 100.04
E4 DIRECCION 33.00 44001 53.004 59.001 67.001 75.001 82.001 87.001 91.001
440d s3od s9.0d s7od 7s.0q s2od s7.0q 910d 98.0d
ES UPERVISIaN 20.00 52.681 59.001 67.001 73.00% 77.004 83.001 87.00Y 50.001%
5264 59040 6700 73od 77.0d e30d 87.od 90.0d 0404
£6 {VENTA OC IDEAS 33.00 46841 53.000 57.331 65000 70.00] 76.001 ©1.001] 86,161
4684 s3od 5737 ssod 7ood 7sod srod ssid sz.0q
F7 NEGOCIACION 18.00 40.001 53.001 62.001 70.00% 78.001 85001 &87.001 93.00%
400d s530d e20d 7ood 7sod ssod sred 9aod 100.0d
8 [SOLUCION OE PROBLEMAS 2300 41.681 49621 55000 63.001 66.001 72.000 78.001 85.001
s16d a96d ssod eaod esod 7zod 7sod sesod 9204
E9 [ANALISIS DE PROBLEMAS 3.0 42841 48,811 57,001 64.00% 72.001 79.671 83.001 57.161
. 4284 4881 s7.00 sao0d 7200 7967 a30d ar.1d 97.00
10 %MUNICACIGN 33.00 42.0010 58.001 58.331 67.001 75.001 B83.0010 62.001 94.961
42040 58.00 5831 67.00 7500 8304 9200 9464 100.00
11 CREATIVIDAD 2500 33.001 46.001 58.001 69.004 83.001 §2000 __ | __
3300 4500 seoq 6900d s3od 920 100.00
12 LIDERAZGO 2000 43.201 55.001 60.001 70.001 80.00] 85001 90.000 _
44,20 5504 60.04 7004 8004 8500 6003 9504
13 [TOMA DE DECISICNES 32,00 41.84Y 50.001 56.001 64.000 72.00% 76.001 81.00% ___
iE 4184 s00d s60d ssod 720d 7608 8104 85.14
14 [RELACIONES HUMANAS 36.00 46.001 60.24% 68.001 75001 62.000 88.00Y 65.00 94.321
4600 6024 ecsod 7s0d azod 860d 8900 9433 96.0d
15 [TRABAJO EN EQUIFO 19.00 42.5620 48621 56.001 65001 71.001 77.00 62191 B8.161
4254 4864 5600 6500 7104 7700 s21d Ba1d  93.0(
E16 JCULTURA INFORMATICA 300 9.84% 25001 34.00§ 41.001 47.007 53.001 66007 7200
984 25040 3400 4100 4700 53.0( 65600 7200 84,04
17 |CALIDAD/PRODUCTIVIDAD 27.00 24681 43.001 53.007 60.001 64.801 67.007 77.000 80,001
F 3468 430 5300 sood sssd e7od 7rod sood &7.0d
E18 [ADMINISTRACION/FINANZAS/ - 12.0q 22.681 30.001 35.661 40.001 44.001 49.001 56.001 63.001
ﬁCONOM[A 2269 3000 3568 40.00 4407 4904 sS600 6304 73.04
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INSTRUMENTOS DE MEDICION

TABLA 27.

ESTANDARIZACION REGION MARINA

[ Ne. ESCALAS 1 2 3 4 5 3 T 8 9
E1 [PLANEACION 10.00{ 28.004] 36.001] 51.001] 60.601] 70.001] 75.281| B2.001] 88.441
28.00] 3500} 51.00] 60.60] 70.00f 75.28] 82.00] B£8.44] 96.00
E2 |ORGANIZACION 35.00] 44.121] 54.001[ 60,00 28.001] 74.001| 79.001] 82.001| 88.441
44.12| s4.00] 60.00| 6870| 74.00) 79.00[ 82.00| 68.44] 97.00
E3 JCONTROL 31.00] 28.001] 44.001| 63.001| 72.601] £1.001| 88.001| ___ |%94.004
38.00| 44.00] 63.00] 7260 81.00] BB.OO| 94 95.00
E4 |GIRECCION 33.00| 42.121] 50.001| 57.001| 64.001] 72.401] 79.001| 85.001| B89.001
42.12] 50.00| s57.00] 6400 72.40| 75.00] 35.00] 89.00] 95.00
E5 |SUPERVISICN 31.00] 49.121| 55.001} 61.721] 68.001] 74.401] 80.281| 85.001] 88.001
48.12] ss.00| 61.72] 68.00| 74.40] 80.28) 85.00{ 68.00| 94.00
E6 |VENTA DE IDEAS 37.00| 43.681| 49.001f 57.001] 64.001f 69.001] 76.001| 81.001} 84.001
4368| 49.00| s7.00| 64.00] 69.00] 76.00{ 81.00| 8400} 89.00
E7 |[NEGOCIACION 17.00| 40.801| 51.041] 62.001| 70.001| 77.001| 80.001| 87.001} 93.001
40.80f 51.04| 62.00] 70.00] 77.00| 80.00] 87.00[ 93.00| 100.00
E8 }SOLUCION DE PROBLEMAS 30.00] 45.561] 50.001{ 55.001) 61.001] 67.401] 72.001] 76.961| 80.01
[ 45.56] 5000 55.00| 61.00] 67.40| 72.00] 76.96] 80.00] 86.00
E9 [ANALISIS DE PROBLEMAS 33.00] 38.121] 46.001] 56.001] 63.001] 71.401] 78.001| 83.001] 87.441
38.12| 46.00[ 56.00] 63.00] 71.40] 78.00| 83.00] B7.44] 98.00
rew COMUNICACION 42.00| 46.481] __ | s8.001| 67.001] 75.001} 83.001] 92.001] __
46.48| 58.00 67.00] 75.00] 83.00] 92.00| 100.00
£11 |[CREATIVIDAD 25.00 29.481[ 42.001] 58.001] 71.801| 83.001] 92.001] 96.801| ___
29.48] 42.00{ 58.00| 71.80] 83.00{ 92.00 96.80] 100.0¢
E12 |LIDERAZGO 35.00[ 45.001] 55.00t] 60.001[ 70.001] 77.001] 80.001[ 85.001| 90.004
45.00] 55.00{ 60.00| 70.00] 77.00] 80.00{ B5.00f 90.00] 95.00
E13 [TOMA DE DECISIONES 33.00] 42.561| 47.041| 54.001] 52.001] 69.001] 74.281| 80.001] 84.441
4256] 4704 5400 59.00| 69.00] 74.28| 80.00| 84.44] 94.00
E14 |RELACIONES HUMANAS 32.00{ 44.681| 61.001| 64.001] 71.001] 79.001] 86.001] 85.001} 93.001
44.68| 61.00[ 6400 71.00{ 79.00{ B6.00] 89.00( 53.00] 96.00
E15 [TRABAJO EN EQUIPO 30.00| 43.001| 48.047| 58.721| 64.001] 70.001| 75.001] 82.001] 86.001
43.00] a48.04| 58.72] 64.00] 70.00] v5.00| 82.00| 86.00] 93.00
E16 [CULTURA INFORMATICA 5.00[ 15.561| 28.001] 34.721] 44.001| 50.001| 57.561] 66.001] 77.441
1556 28.00] 34.72] 44.00f 50.00{ 57.56| 66.00} 77.44] 80.00
E17 |CALIDAD/PRODUCTIVIDAD 12.00] 23.001] 29.041] 37.721] 45.001] 54.001] 58.001} 67.001] 71.321
23.00| 29.04] 37.72{ 4500f 54.00] 53.00] 67.00] 71.32{ 80.00
E18 [ADMINISTRACION/FINANZAS! 3.00| 14,001 21.001] 28.001] 35.001] 43.401] 53.281| 56.961 75441
ECONOMIA 1400 21.00] 28.00f 3500] 43.40| 53.28| 56.96| 75.44] 87.00
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TABLA 28.

ESTANDARIZACION GENERAL POR CATEGORIAS DE RENDIMIENTO

INSTRUMENTOS DE MEDICION

No. ESCALAS BAJO | MEDIO | ALTO
E1 |PLANEACION 10.00 |49.001 [75.711
4900 | 7571 | 96.00

E2 [ORGANIZACION 29.00 [60.001 179.001
6000 | 79.00 | 97.00

E3 [CONTROL 10.00 [56.001 80.001
56.00 | 88.00 | 98.00

E4 |DIRECCION 30.00 [62.291 [80.001
58.00 | sn.0o | 98.00

E5 [SUPERVISION 29.00 |62.291 [80.001
6229 | 80.00 | 97.00

E6 |VENTA DE IDEAS 31.00 [57.001 [75.001
57.00 | 75.00 | 92.00

E7 [NEGOCIACION 17.00 [60.001 [B3.001
60.00 | 83.00 {100.00

£8 [SOLUCION DE PROBLEMAS 23.00 [55.001 [71.001
55.00 | 71.00 | 92.00

E9 |[ANALISIS DE PROBLEMAS 26.00 [56.001 [77.711
56.00 | 77.71 | 88.00

E10 |[COMUNICACION 2500 {58.001 [83.001
58.00 | 83.00 [100.00

E11 |CREATIVIDAD 2500 [58.001 [92.001
58.00 | 92.00 [100.00

E12 |LIDERAZGO 33.00 [60.001 {85.001
60.00 | 85.00 | 95.00

E13 [TOMA DE DECISIONES 32.00 [55.001 |75.001
55.00 | 75.00 | 94.00

E14 (RELACIONES HUMANAS 32.00 (64.001 |86.001
64.00 | 86.00 |100.00

E15 |[TRABAJO EN EQUIFC 18.00 157.001 |76.001
5700 [ 76.00 | 97.00

E16 [CULTURA INFORMATICA 3.00 [37.001 [56.711
37.00 { 56.71 88.00

E17 |[CALIDAD/PRODUCTIVIDAD 12.00 |49.001 [70.001
4900 | 70.00 | 93.00

E18 |ADMINISTRACION/FINANZAS/ 3.00 [35.001 }51.001
ECONOMIA 3500 | 51.00 } 87.00
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TABLA 29.

ESTANDARIZACION REGION SUR POR CATEGORIAS DE RENDIMIENTO

INSTRUMENTOS DE MEDICION

No. ESCALAS BAJO | MEDIO | ALTO
E1 [PLANEACION 21.00 45,001 74.001
4500 74.00 96.00

E2 |ORGANIZACION 29.00 59.001 78.001
59.00 78.00 94.00

E3 |CONTROL 31.00 56.001 88.001
56.00 88.00 100.00

E4 |DIRECCION 30.00 57.001 79.001
57.00 79.00 95.00

E5 [SUPERVISION 40.00 61.001 79.001
61.00 79.00 97.00

E6 [VENTA DE IDEAS 31.00 56.701 75.001
56.70 75.00 90.00

E7 |[NEGOCIACION 23.00 57.001 83.001
57.00 83.00 100.00

E8 [SOLUCION DE PROBLEMAS 28.00 54.001 71.001
54.00 71.00 90.00

E9 [ANALISIS DE PROBLEMAS 26.00 55.001 76.001
55.00 76.00 96.00

E10 [COMUNICACION 25.00 58.001 83.001
58.00 83.00 100.00

E11 [CREATIVIDAD 25.00 50.001 83.001
50.00 83.00 100.00

E12 |LIDERAZGO 33.00 60.001 80.001
60.00 80.00 95.00

£13 [TOMA OE DECISIONES 33.00 55.001 74.001
55.00 74.00 94.00

£14 |RELACIONES HUMANAS 41.00 62.001 83,607
' 62.00 83.60 100.00

E15 |TRABAJO EN EQUIPO 30.00 56.701 76.001
56.70 76.00 97.00

E16 {CULTURA INFORMATICA 9.00 38.001 59.601
38.00 59.00 88.00

E17 [CALIDAD/PRODUCTIVIDAD 17.00 57.001 73.001
57.00 73.00 93.00

E18 |ADMINISTRACION/FINANZAS] 5.00 37.001 51.601
ECONOMIA 37.00 51.60 72.00
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INSTRUMENTOS DE MEDICION

TABLA 30.

ESTANDARIZACION REGION NORTE POR CATEGORIAS DE RENDIMIENTO

No. ESCALAS BAJO |MEDIO| ALTO
E1 |PLANEACION 17.00 [49.001 [78.001
49.00 | 78.00 | 96.00

E2 [ORGANIZACION 35.00 [61.331 |80.001
61.33 | 80.00 | 94.00

E3 |CONTROL 10.00 [62.001 |&8.001
62.00 | 88.00 |100.00

E4 |DIRECCION 33.00 |59.001 |[82.001
59.00 | 82.00 | 98.00

E5 |SUPERVISION 26.00 |67.001 |83.001
67.00 | 83.00 | 94.00

E6 [VENTA DE IDEAS 33.00 |57.331 |76.001
57.33 | 76.00 | 92.00

E7 [NEGOCIACION 18.00 |62.001 |85.001
62.00 | 85.00 |100.00

E8 |SOLUCION DE PROBLEMAS 2300 |55.001 |72.001
5500 | 72.00 | 92.00

E9 [ANALISIS DE PROBLEMAS 3300 [57.001 |79.671
57.00 | 7967 | 97.00

E10 [COMUNICACION 33.00 [58.331 |83.001
5833 | 83.00 |100.00

E11 [CREATIVIDAD 2500 {58.001 [92.001
58,00 | 92.00 |100.00

E12 |LIDERAZGO 4000 [60.001 |85.001
6000 | 8500 | 95.00

E13 [TOMA DE CECISIONES 3200 [56.001 |76.001
5600 | 76.00 | 85.16

E14 |[RELACIONES HUMANAS 3600 [68.001 [86.001
| 68.00 | 86.00 | 96.00
E15 [TRABAJO EN EQUIPO 19.00 |56.001 [77.001
| 56.00 | 77.00 | 93.00
E16 [CULTURA INFGRMATICA 3.00 {34.001 [53.001
34.00 | 53.00 | 84.00

E17 [CALIDAD/PRODUCTIVIDAD 27.00 [53.001 |67.001
‘ 53.00 | 67.00 | 87.00

E18 |ADMINISTRACION/FINANZAS! 12.00 |35.661 |49.001
| ECONOMIA 3566 | 48.00 | 73.00
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TABLA 31.

INSTRUMENTOS DE MEDICION

ESTANDARIZACION REGION MARINA POR CATEGORIAS DE

RENDIMIENTO

Ne. ESCALAS BAJO |MEDIO| ALTO
E1 |PLANEACION 10.00 | 51.001 75.281
5100 | 7528 96.00

E2 |ORGANIZACION 35.00 | 60.001 79.001
60.00 | 79.00 97.00

E3 |[CONTROL 31.00 | 63.001 88.001
53.00 | 88.00 §5.00

E4 [DIRECCION 33.00 | 57.001 79.001
57.00 | 79.00 85.00

E5 |SUPERVISION 31.00 | 61.721 80.281
61.72 | 80.28 94.00

E6 |VENTA DEIDEAS 37.00 | 57.00% 76.001
57.00 | 76.00 89.00

E7 ]NEGOCIACION 17.00 | 62.001 80.001
62.00 | 80.00 100.00

E8 |SOLUCION DE PROBLEMAS 30.00 | 55.001 72.001
5500 | 72.00 86.00

E9 JANALISIS DE PROBLEMAS 33.00 | 56.001 78.001
56.00 | 78.00 98.00

E10 [COMUNICACION 4200 | 58.001 | 830.011
58.00 83.00 100.00

E11 [CREATIVIDAD 25.00 | 58.001 92.001
58.00 | 92.00 100.00

E12 |LIDERAZGO 3500 | 60.001 80.001
60.00 | 80.00 95.00

E13 |[TOMA DE DECISIONES 33.00 | 54.001 74281
5400 | 74.28 94.00

E14 |RELACIONES HUMANAS 32.00 | 64.01 86.001
6400 | 86.00 96.00

E15 [TRABAJO EN EQUIPO 30.00 | 58.721 75.001
5872 | 75.00 93.00

E16 [CULTURA INFORMATICA 9.00 | 34.721 57.561
3472 | 57.56 §0.00

E17 [CALIDAD/PRODUCTIVIDAD 1200 [37.721 58.001
37.72 | 58.00 80.00

E18 {ADMINISTRACION/FINANZAS/ 300 [ 28.001 53.281
ECONOMIA 2800 | 5328 87.00
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TABLA 32.

INSTRUMENTOS DE MEDICION

ESTANDARIZACION DE LAS NUEVAS ESCALAS DE MEDICION

ESCALAS 1 2 3 4 ] 6 T 8 9
HABILIDADES 39400 495.77 570.07( 650.001] 743.201) 816.801| 878.71] 928.001] 970.081
GERENCIALES 496.76 579.061 659.00] 743.20] B16.80F &78.71| 928.00| 970.08| 1018.00
HABILIDADES DE | 130.00] 179.93] 203.54] 227.001| 255.201| 276.801| 300.001| 317.48| 334.09
ANALISIS ¥ TOMA | 179.52] 203.53| 227.00f 255.20| 276.80| 2300.00| 317.47| 334.08] 361.00
DE DECISIONES
HABILIDADES 40.00] 73.001| 92.001| 106.001| 118.001] 130.001| 141,00 152.48| 167.081]
CONCEPTUALES 73.00| 92.00{ 106.00] 119.00{ 130.00] 141.00| 152.47{ 167.08| 186.00

TABLA 33.
INTERVALOS DE CONFIANZA GENERAL
No ESCALAS LIMITE INFERIOR| MEDIA | LIMITE SUPERIOR| DESVIACION [VARIANZA
DE CONFIANZA DE CONFIANZA | ESTANDAR
E1  |PLANEACION 59.77 61.1 62,43 17.03 289.94
E2  |ORGANIZACION 67.91 68.87 0.8 12.48 155.16
E3 JCONTROL 70.85 72.24 73.63 17.92 321.15
E4  |DIRECCION 67.18 68.23 59.28 13.55 183.64
E5  |[SUPERVISION 70.04 70.94 71.84 11.66 135.04
E6  |VENTA DE IDEAS 64.9 65,82 66.74 11,75 138.1
E7 _{NEGOCIACION 68.95 7012 71.29 15,18 230.36
8 [SOLUCION DE PROBLEMAS 62,33 63.21 64.09 11.23 126.06
E9  |ANALISIS DE PROBLEMAS 65.11 66.16 67.21 13.48 181.82
E10_|COMUNICACION 70.89 72.00 73.11 14.41 207.6
E11_JCREATIVIDAD 69.9 71.46 73.02 20.16 406.47
E12 |LIDERAZGO 70.54 71.61 72.68 13.86 192.15
E13 |TOMA DE DECISICNES 63,88 64.86 65.84 12.49 156.01
E14 |RELACIONES HUMANAS 72.89 73.9 74.91 13.06 170.63
E15 |TRABAJO EN EQUIPO 65,34 66,33 67.32 12.84 164.83
E16 |CULTURA INFORMATICA 45.44 46.67 47.9 15.95 254.31
E17_|CALIDAD/PRODUCTIVIDAD 57.62 58.75 50 B8 14.49 210.02
E18 |ADMINISTRACION/FINANZAS/ 4161 42.6 43.59 12.74 162.22
ECONOMIA
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INSTRUMENTOS DE MEDICION
TABLA 34.

INTERVALOS DE CONFIANZA REGION SUR

No ESCALAS LIMITE INFERIOR] MEDIA |LIMITE SUFERIOR] DESVIACION [VARIANZA
DE CONFIANZA DE CONFIANZA | ESTANDAR
E1  [PLANEACION 57.2 59,1 61.00 16.5 2721
E2  [ORGANIZACION 66.38 67.83 69.28 12.68 160.72
3 JCONTROL 6B.54 70.55 72.56 17.61 310,15
4 [DIRECCION §5.73 67.25 68,77 13.33 177.56
ES  [SUPERVISION 68.38 69.71 71.04 11.72 137.39
[E6 ENTA DE IDEAS £3.76 65.13 66.5 12.03 144.82
ET _ [NEGOCIACION 67.54 69.3 71.07 16,33 234.96
Ea [SOLUCION DE PROBLEMAS 61.09 62.4 63.71 11.39 129.71
9 |ANALISIS DE PROBLEMAS 64,1 65,62 67.14 13.3 176.83
10 COMUNICACION 69.45 71.11 72.77 14.55 211.58
E11  JCREATIVIDAD 67.18 69.45 71.72 19.87 385.01
E12 LIDERAZGO 69.05 70.63 72.21 13.8 190.39
En (TOMA DE DECISIONES 62.81 654,24 65.67 12.47 155.4
14 [RELACIONES HUMANAS 71,07 72.57 74.07 13.19 173.98
Eﬁ [TRABAJO EN EQUIPO 64.68 66.15 67.64 12.95 167.62
16 JCULTURA INFORMATICA 46.51 48.31 50.11 15.64 244 61
[E17 [CALIDAD/PRODUCTIVIDAD 652.18 63.65 65.12 12.76 162.73
E18  ADMINISTRACION/FINANZAS/ 4285 439 44,44 11.76 138.27
[ECONOMIA
TABLA 35.

INTERVALOS DE CONFIANZA REGION NORTE

No ESCALAS LIMITE INFERIOR] MEGIA [LIMITE SUPERIOR] DESVIACION [VARIANZA]
DE CONFIANZA DE CONFIANZA | ESTANDAR
E1 |PLANEACION 62.09 63.44 54.79 17.60 312.82
E2 |ORGANIZACION 68.59 70.39 72.19 12.03 144.62
E3~ |CONTROL 71.53 74.31 77.09 18.58 34525
E4 |DIRECCION 68.28 70.33 72.38 13.69 187.43
ES  |SUPERVISION 71.88 73.54 75.2 11.12 123.56
E6 VENTA DE IDEAS 65.4 67.08 68.76 11.26 126.73
E7 NEGOCIACION 69.14 71.39 73.64 15.09 227.79
E8 |SOLUCION DE PROBLEMAS 62.49 64.23 65.97 11.68 136.44
E9 ANALISIS DE PROBLEMAS 65.47 67.44 69.41 13.22 174.88
E10 |COMUNICACION 70.86 72.96 75.06 14.27 203.7
I_I_Eﬂ CREATIVIDAD 71.19 74.18 7747 15,96 398,54
E12 JLIDERAZGO 71.34 73.51 75.68 14.49 210.06
E13 |TOMA DE DECISIONES - 64,72 §6.38 68.04 12.4 153.83
E14 {RELACIONES HUMANAS 73.96 75.86 77.76 12,68 160.67
E15 |TRABAJQ EN EQUIPO 54.92 66,91 68.9 13.35 178.25
E16 |CULTURA INFORMATICA 4162 44,05 45,48 16,16 261.13
E{17 [CALIDAD/PRODUCTIVIDAD 58.54 60.38 62.22 12.34 152.15
E18 |ADMINISTRACION/FINANZAS/ 40.93 4249 44,05 10.55 11.4
ECONOMIA
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INSTRUMENTOS DE MEDICION

TABLA 36.

INTERVALOS DE CONFIANZA REGION MARINA

No ESCALAS UIMITE INFERIOR] MEDIA [LIMITE SUPERIOR] DESVIACION [VARIANZA
DE CONFIANZA DE CONFIANZA | ESTANDAR
E1  [PLANEACION 60.89 62.21 53.53 16.95 287.29
{E2_ JORGANIZACION 67.24 69.14 71.04 12.4 153.75
El  |CONTROL 70,39 73,07 75.75 17.59 309.25
E4 |DIRECCION 65.7 87.77 69.84 13.65 186.21
E5 [SUPERVISION €8.6 70.4 72.2 11,76 138.28
€6 |VENTA DE IDEAS 63.96 65.74 67.52 11.71 137.22
E7 |[NEGOCIACION 67.96 70.25 72.54 14.99 224.8
E8  [SOLUCION DE PROBLEMAS 51.98 63.56 65.14 10.39 107.93
E9 [ANALISIS DE PROBLEMAS 63.62 65,77 67.92 14.06 197.78
E10 JCOMUNICACION 70.37 72.56 74.75 143 204.44
E11 [CREATIVIDAD 69.05 72.2 75.35 20.61 424.66
E12 [LIDERAZGO 69.36 71.37 73.38 13.17 173.42
E13 |TOMA DE DECISICNES 52.45 64.37 66.29 12.57 157,94
E14 [RELACIONES HUMANAS 72.24 74.23 76.22 13.03 169.87
E15 |TRABAJO EN EQUIPO 654,19 66.05 67.91 12.14 147.4
E16 JCULTURA INFORMATICA 44.05 46.5 48.95 15.99 255.57
E17 [CALIDAD/PROBUCTIVIDAD 48,22 48,39 50,56 14.26 203.41
E18 |ADMINISTRACION/FINANZAS/! 37.99 40.42 42.85 15.88 252,02
ECONCMIA
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ESTADISTICA INFERENCIAL

TABLA 37.

PRUEBAS DE HIPOTESIS: PUNTUACION MEDIA ENTRE REGIONES DE

TRABAJO
[Ne ESCALAS MEDIA SIGHIFICANCEA GRADO DE
SIGNIFICANCIA
SUR NORTE MARINA

E1 [PLANEACION 59.10 £53.44 62.21 0.019 .

E5 |[SUPERVISION 69.71 73.54 70.40 0.002
E11 |CREATIVIDAD 69.45 7418 72.20 0.045 *
E14 |RELACIONES HUMANAS 72.57 75.86 74.23 0.031 .

E16 [CULTURA INFORMATICA 48,31 44,05 46.50 0.021 .

E17 [CALIDAD/PRODUCTIVIDAD 63.65 60.38 48.39 0.00
E18 [ADMINISTRACION/FINANZAS | 43.90 4249 40,42 0.021 B

/ECONOMIA

TABLA 38.

*MAYORA 0.05
** MAYOR A 0.0
*** MAYOR A 0.00

PRUEBAS DE HIPOTESIS: PUNTUACION MEDIA INTRAREGIONES DE

TRABAJO
No ESCALAS REGION MEDIA SIGNIFICANCIA
E1 |PLANEACION SUR/NORTE NORTE ; - 0,031
(6344
SUR/NORTE NORTE . 0.003
ES |SUPERVISION
SUR/MARINA 0.048
E14 |RELACIONES HUMANAS SUR/NORTE ; 0.033
. 7588 .
E16 [CULTURA INFORMATICA | SURNORTE | NORTE 0.022
44.05
SUR/NORTE NORTE 0.035
E17 |CALIDAD/PRODUCTIVIDAD 60.38
) SUR/MARINA MARINA 0.00
48.39
E18 [ADMINISTRACION/FINANZA | SUR/NORTE NORTE 0.021
SEECONOMIA
42.49

*LA ZONA CON COLOR CORRESPONDE
A LA REGION EL PUNTAJE MAS ALTO.
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ESTADISTICA INFERENCIAL

TABLA 39.

PRUEBAS DE HIPOTESIS: PUNTUACION MEDIA POR EDAD CONTROLANDO
LA REGION DE TRABAJO

o ESCALAS MEDIA SIGNIFICANCIA
SUR NORTE MARINA
E1_ FLANEACION 59.10 6344 6221 0.028
E3  ICONTROL 70.63 7431 73.07 0.074
&Es UPERVISION 69.05 73.65 69.88 0.001
11" ICREATIVIDAD 69.45 74.18 71.79 0.050
Ei4 |RELACIONES HUMANAS 7269 75.97 73.91 0.034
E16 [CULTURA INFORMATICA 4B.14 44.20 46.65 0.038
17 _ICALIDAD/PROCUCTIVIDAD 63.47 60.43 48.64 0.000
18 AOMINISTRACION/FINANZAS/ 4377 4253 40,53 G:040
ECONOMIA
TABLA 40.

PRUEBAS DE HIPOTESIS: PUNTUACION MEDIA POR REGION DE TRABAJO
CONTROLANDO LA EDAD

MEDIA )
No ESCALAS ' MENOSDE30 | 31A40 | 4TAB0 | MAS DEET | SIGNIFICANCIA
AROS ANOS | AROS AROS ;-
E1  |PLANEACION 63.74 62.13 59,20 53.87 0.011
E2__|ORGANIZAGION 70.87 59.73 67.34 63.03 0.003
E3 |CONTROL 72.55 7317 71.70 65.15 0.069
E4_IDIRECCION 71.47 68.77 66.74 63.18 0.007
E5  |SUPERVISION 73.75 72.38 67.88 B4.24 0.000
E6_ [VENTA DE IDEAS 68,11 66.47 64.42 60.65 0.005
E7 _|NEGGCIAGION €8.72 71.00 70.73 62.26 0.007
E8 |SOLUCION DE 65.66 63.70 61.53 §9.27 0.004
PROBLEMAS
ES _|ANALISIS DE PROBLEMAS 69.90 66.93 64.01 60.04 0.000
E13_|TOMA DE DECISIONES 67.54 65.55 62.49 62.61 0.010
Ef4_|RELACIONES HUMANAS 75.04 74.76 72.59 68.93 0.028
E15 [TRABAJO EN EQUIPO 67.28 66.32 67.23 50.66 6.047
|E17_JCALIDAD/PRODGUCTIVIDAD 55.90 58.02 61.50 60.20 0.008
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ESTADISTICA INFERENCIAL
TABLA 41.

PRUEBAS DE HIPOTESIS: PUNTUACION MEDIA DE LA ETAPA 1 PRIMER
INGRESO POR REGION DE TRABAJO CONTROLANDO LA EDAD

EDAD PROFESIONISTAS  |MEDIA AJUSTADA
MENOS DE 30 ANOS 77 139.58
31 A40 ANOS 353 138.82
41 A'50 ANOS 154 139.06
MAS DE 51 ANOS 38 128.25

* NIVEL DE SIGNIFICANCIA =0.05

TABLA 42.

PRUEBAS DE HIPOTESIS: PUNTUACION MEDIA DE LA ETAPA 2
ESPECIALISTAS POR EDAD CONTROLANDO LA REGION DE TRABAJO

REGION PROFESIONISTAS |MEDIA AJUSTADA
SUR 289 198.39
NORTE 170 205.27
MARINA 163 198.51
* NIVEL DE SIGNIFICANCIA = 0.04
TABLA 43.

PRUEBAS DE HIPOTESIS: PUNTUACION MEDIA DE LA ETAPA 2
ESPECIALISTAS POR REGION DE TRABAJO CONTROLANDO LA EDAD

EDAD IPROFESIONISTAS {MEDIA AJUSTADA
MENOS DE 30 ANOS 77 209.76
31 A 40 ANOS 353 203.09
41 A 50 ANGS 154 193.33
MAS DE 51 ANOS 38 183.49

* NIVEL DE SIGNIFICANCIA = 0.00
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ESTADISTICA INFERENCIAL

TABLA 44,

PRUEBAS DE HIPOTESIS: PUNTUACION MEDIA DE LA ETAPA 3 MANDOS
MEDIOS POR EDAD CONTROLANDO LA REGION DE TRABAJO

REGION [PROFESIONISTAS [MEDIA AJUSTADA
SUR 289 347.34
NORTE 170 362.99
MARINA 163 352.32
* NIVEL DE SIGNIFICANCIA = (.50
TABLA 45.

PRUEBAS DE HIPOTESIS: PUNTUACION MEDIA DE LA ETAPA 3 MANDOS
MEDIOS POR REGION DE TRABAJO CONTROLANDO LA EDAD

EDAD PROFESIONISTAS |[MEDIA AJUSTADA
MENOS DE 30 ANOS 77 355.81
31 A 40 ANOS 353 356.83
41 A 50 ANOS 154 349.71
MAS DE 51 ANOS 38 323.02

* NIVEL DE SIGNIFICANCIA = 0.028
TABLA 46.

PRUEBAS DE HIPOTESIS: PUNTUACION MEDIA DE LA ETAPA 4 ALTA
DIRECCION POR REGION DE TRABAJO CONTROLANDO LA EDAD

EDAD PROFESIONISTAS  |MEDIA AJUSTADA
MENOS DE 30 ANOS 77 67.71
31 A 40 ANOS 353 6554
41 A 50 ANOS 154 62.44
MAS DE 51 ANOS 38 62.58

* NIVEL DE SIGNIFICANCIA = 0.009
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ANEXOS GRAFICAS

GRAFICAS

ESTADISTICA DESCRIPTIVA

GRAFICA 1.

MUESTRA GENERAL POR SEXO

FEMENINO
6%

MASCULINO
4%
GRAFICA 1.
MUESTRA GENERAL POR EDAD
MAS DE 51 ANOS HASTA 30 ARCS
6% 12%

41 A 50 AROS
25%

31 A 40 AROS
57%
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ANEXOQS GRAFICAS

INTERVALOS DE CONFIANZA

GRAFICA 6: GENERAL N =622
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