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INTRODUCCION 

La finalidad de esla tesis, es presenlar un modelo para Integrar los elementos esenciales 
del desarrollo de carrera, orientados a su apllcaclón como sistema en una empresa 
paraestatal, como lo es Petróleos Mexicanos y. en particular, una de sus unidades 
organizativas que es la Gerencia de lngenlerla de Telecomunicaciones (GIT). 

La ulllldad de la Investigación realizarla para eslablecer un mélodo, diseñar el modelo y 
estructurarlo en forma de sistema, queda de manifiesto si se consideran los siguientes 
aspectos: 

a) La Importancia que la Dirección General de Petróleos Mexicanos eslá prestando a la 
capacllaclón y desarrollo profesional, como uno de los aspecios crltlcos del proceso 
de modernización que Inició en 1989. 

b) Las dlreclrlces emllldas por la Dirección General en 1990, para que las diversas 
divisiones de Pemex establezcan planes de carrera y de formación de ejecutivos, así 
como sistemas de estímulos y recompensas que apoyan el desarrollo profesional. 

c) lns planes generales de capacilaclón elaborados por la Subdirección Técnica 
Administrativa, que Incluyen: Perfil del Plan Maestro de Productividad en Pemex 
(emitido en 1990) y el Plan Corporativo de Excelencia de los Recursos Humanos 
(vigente a partir de 1991). 

d) la ausencia de un planteamlanlo conceplual, eslratéglco, organizativo y conductual, 
lnlegrado como sistema y con una metodologla apoyada en los más recientes enfoques 
de la pslcologla aplicada a las organizaciones y la administración, con el objeto de 
atenderlos problemas Inherentes al desarrollo de los recursos humanos de la empre~a. 

la Gerencia de Ingeniería de Telecomunicaciones es una organización especializada en 
la oferta de una compleja mezcla de servicios en lecnologlas de la Información en Petróleos 
Mexicanos, de acuerdo a los requerimientos de los usuarios en términos de competitividad, 
rentabllldad y calidad. 

la GIT sustenta su proceso de modernización en cinco proyectos estraléglcos, que 
atienden cada uno de los siguientes aspectos: 

1) Estructura de organización. 

2) Desarrollo tecnológico. 



3) Calidad total. 

4) Precios de transferencia. 

5) Desarrollo de recursos humanos. 

La tesis desarrollada se vincula directamente con el Proyecto de Desarrollo de Recursos 
Humanos de la GIT, en los siguientes aspectos: 

1. Sirve de base para la formulación del Plan Estratégico para el Desarrollo de los 
Recursos Humanos Profesionales de la GIT. El punto especifico en que se está 
utilizando el presente trabajo, es en el planteamiento de la visión, misión, fllosofla y 
estrategias para el desarrollo del personal. 

2. El modelo descriptivo para el desarrollo de carrera diseñado como la parte lundamenlal 
de este trabaJo, fue adoptado por la Unidad Corporativa de Desarrollo Organlzaclonal 
de la GIT para atender la carrera del personal profesional. Además, su aplicación ha 
permllldo derivar seis modelos adicionales: a) para el posicionamiento da los nuevos 
puestos de trabajo por etapas de carrera; b) para Integrar etapas de carrera, 
capacitación, evaluación del desempeño e Incentivos al personal; c) para elaborar 
rufas de carrera; ch) para relacionar capacitación con etapas de carrera; d) para 
formular planes de reemplazo y sucesión; y e) para evaluación del desempeño del 
personal. 

3. El Programa de Capacitación 1992-1994 para la GIT, se diseñó considerando la Matriz 
de Capacitación por Etapas de Carrera, que sa presenta en la figura4.2de este trabajo. 

4. En la encuesta aplicada para la reubicación de los pro le sionistas en la nueva estructura 
de organización de la GIT, la cual contempla la descentralización de una gran parte 
del personal que la conforma, y para la elaboración del "Módulo de Expectativas de 
Aeub1cacl6n•, se emplearon conceptos y consideraciones expresados en esta tesis 
(ver Figura 2.1), por lo que los datos obtenidos de la apliclaclón de la encuesta, se 
consideran el primer produclo tangible da la utilidad del establecimiento del sistema 
de desarrollo de carrera en la organización. 

La revisión documental electuada para la elaboración de la tesis, consta de libros, articulas 
y reportes de Investigaciones, tanto de autores clásicos como de aportes recientes y 
originales, en temas afines al desarrollo de recursos humanos, tales como pslcologla 
aplicada en ambientes laborales, desarrollo de carrera, desarrollo organlzaclonal, 
capacitación, planeaclón estratégica, teorla de sistemas, administración, calidad y 
evaluación por resultados, entre otros. 



Como contribución académica de este trabajo, puede considerarse la Inclusión de temas 
sobre Desarrollo de Carrera para enriquecer el currfculum de meterlas de Psicologfa 
Industrial del IUCE; el empleo del método seguido para el diseño de modelos para el 
desarrollo de recursos humanos, o el análisis conductuai aplicado a los ambientes 
laborales. 

En la página siguiente se muestra el esquema general seguido para la elaboración de la 
tesis. El diagrama Incluye los principales lemas que se tratan a lo largo del trabajo. Su 
propósito es básicamente Ilustrar de manera general sobre el contenido de los capllulos 
y mostrar la relación lógica que guardan entre ellos. 

El capitulo ! llene por objeto describir los cambios que se viven a nivel mundial y cómo 
éstos Influyen en el desarrollo de los recursos humanos en las empresas. Plantea además 
un panorama general de la Geroncla de lngenlerfa de Telecomunlcaclones de Pemex, y 
las necesidades que llevan a ésta a la Implantación de un sistema para el desarrollo de 
carrera de su personal profesional. 

En el capflulo 11 se establece el marco teórico en que se sustenta el desarrollo de carrera. 
Se plantean conceptos sobre el desarrollo organlzaclonal, la planeaclón estratégica y los 
principios básicos de las teorlas motlvaclonales de Maslow y McGregor. como los 
elementos fundamentales que subyacen al desarrollo de carrera. 

En el capflulo 111 se describen las caraclerfstlcas del modelo diseñado para el desarrollo 
de carrera del personal de la GIT, a fin de facilitar su establecimiento en esta dependencia 
mediante pasos sacuenclales, lograr su Incorporación en el proceso de desarrollo de 
recursos humanos y mostrarlas ventajas que representa, tanto para la organización como 
para los Individuos que la conforman, la aplicación del modelo propuesto. 

El capitulo IV propone un plan de acción para aplicar el modelo, partiendo de la 
problemática particular de la GIT; la propuesta de una estrategia, las condiciones de 
Implantación del sistema, la elaboración y utlllzaclón de formatos necesarios para el 
sistema, especificación de costos generales y primeros datos obtenidos de la aplicación 
de cuestionarlos. 

Es necesario seF!alar qua la orientación estratégica del sistema de desarrollo de carrera, 
Implica que sus resultados se aJustarán mucho meJor a los fines y estructura de la GIT 
del futuro que a los actuales. Es decir. el desarrollo de los recursos humanos se proyecta 
en horizontes de tiempo extensos, en clrcunotanclas de Incertidumbre. Por ello, resultarfa 
rfesgoso tratar de conectar orientaciones a largo plazo con estructuras, sistemas y 
procesos en situaciones altamente comprometidas con resultados y objetivos a corto 
plazo. 
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Por tanto, los resullados de la apllcaclón de un sistema para el desarrollo de carrera del 
personal podrán evaluarse en un plazo no menor a tres años, aún cuando algunas de sus 
apllcaclones y benaflclos puedan constatarse en forma Inmediata. Por eJemplo, el análisis 
de expectativas Individuales y sus resullados en la reubicación del personal. 

El desarrollo de carrera es un tema abierto a Investigaciones para profundizar en aspectos 
tales como: 

a) Sistema de evaluación, control y medición para el sistema de desarrollo de carrera. 

b) Establecimiento de Indicadores y parámetros para evaluar cambio da actitudes del 
pars0 nal da una organización, a partir da la Implantación del sistema de desarrollo 
de carrera. 

c) Sistema de evaluación, control y medición para et desempeño del personal: 

ch) Sistema de evaluación, control y medición do los programas de capacllaclón de fas 
empresas. 

d) Establecimiento de planes de Incentivos para el personal, a partir de un sistema de 
evaluación por resullados. 

e) Desarrollo de un sistema de Información de recursos humanos para su apl/caclón en 
el desarrollo de carrera. 

f) Incorporación de planes de retiro para personal en edad preJubllatoria. 

g) Análisis de las ventaJas de la Implantación de sistemas duales (personal técnico y de 
orientación administrativa) para el desarrollo de carrera en las organizaciones [28]. 

En los capltulos siguientes se tratarán con amplitud diversos aspectos básicos para 
estructurar un sistema da desarrollo da carrera. En ellos se subrayan Ideas y 
planteamientos fundamentales de la fllosoffa que lo sustenta y la lorrnulación de un modelo 
descriptivo, orientado a su Implantación en la Gerencia de Ingeniarla de 
Telecomunicaciones de Pemex. 

El desarrollo de carrera llene como punto de partida el hecho de que et Ingenio humano 
es el principio y el fin de las organizaciones. La esencia de la naturaleza del hombre es 
el trabajo creativo, transformador del medio en que vive. Los Individuos, en si mismos, 
tienen el potencial para ser Innovadores y versátiles, y para comprometerse en su propio 
crecimiento. Comprender esto es la clave para alcanzar el verdadero sentido empresarial. 
El reto que enfrenta el desarrollo de carrera es el do facllltar la creatividad e Ingenio del 

·personal de la organización, y conJurar su desemperio y satisfacción en forma tal qua 
fortalezcan al personal y a la organización en un desarrollo común. 
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Un sistema de carrera puede fracasar en una organización si se aborda de manera 
superflclal, relacionándolo solamente con la participación de los empleados en el trazo 
de sus rutas de carrera y ascensos, o bien si so limita su manejo a programas de 
capacitación. Las empresas, dedicadas fundamentalente a los aspectos de negocios, 
técnicos y financieros y a la ulillzaclón de la luerza de trabajo para producir ulllldades, en 
ocasiones descuidan las capacidades humanas como el talento, lnggnfo, creatividad, 
visión y potencial de su gente, lo que significa un gran desperdicio de sus recursos 
humanos. El desarrollo de carrera se presenta como la meJor herramienta de que se 
dispone hoy dla para liberar la fuerza y potencial del oer humano en los ambientes 
laborales. 

En la actualidad, resulta de gran Importancia proseguir las Investigaciones sobre los 
procesos de carrera en las organizaciones, considerando por una parte las preocupaciones 
y prioridades de los Individuos, y por otra parte, que las empresas necesitan alcanzar sus 
objetivos y cubrir sus necesidades. Por ello, un sistema de .desarrollo de carrera debe 
establecer un puente entre ambos requisitos, Integrar en una sola estructura la planeaclón 
de los aspectos organlzaclonales y los del personal. 

La elaboración del presente trabajo de tesis, pretende aportar elementos que alienten a 
las organizaciones a Implantar sistemas de desarrollo de carrera para sus empleados, 
atendiendo las necesidades presentes, pero con una perspectiva hacia el futuro, centrada 
en el recursos fundamental que da sentido a las empresas, a la sociedad y al desarrollo: 
el ser humano. 

VI 



CAPITULO l. 

PROCESO DE CAMBIO Y DESARROLLO DE CARRERA 

1.1 El Proceso de Cambio. 

A pocos años de llegar al siglo XXI. la humanidad vive cambios vertiginosos, que exigen 
que las personas y las orgnnlzaclones se adapten a las aceleradas transformaciones, a 
enfrenlar el continuo ralo que éstas representan y encontrar significado a la vida. 

Dentro de este proceso de cambio, Individuos y organizaciones tienen que modificar su 
forma de actuar en un mundo que varia cada momenlo. Tanto el Individuo como las 
lnslltuclones deben ser lo suflclenlemente flexibles, desarrollar la capacidad para 
responder positivamente a las nuevas situaciones para adaplarse con la rapidez necesaria 
y convertirse en factores que Inciden en las transformaciones, en vez de dejarse dominar 
por ellas. 

El problema fundamental que se enfrenta es comprender el presente y actuar de tal manera 
que se asegure sobrevivir en el futuro. 

Algunos de Jos prtnclpales cambios que el mundo afronla hoy dla son: 

Crisis económica mundlal, que se expresa en estancamiento, desempleo progresivo e 
Inflación crónica. 

Mayor competencia a nivel mundial en la fabricación de bienes y prestación de servicios. 

Desarrollo de tecnologlas de cada vez mayor complejidad y que se reflejan en cambios 
de los procesos de trabajo y en la cultura. 

- Cambios en aptitudes, aclltudes y expectativas de las personas con relación al trabajo 
y la vida, en las que tienen una Influencia significativa los medios de comunicación 
masiva. 

Alteraciones en la estructura de la población económicamente activa, donde destaca 
la creciente participación de la mujer en el mercado laboral. 

Aumento en la preparación y calillcaclón de la fuerza de trabajo. 

Dentro de una estructura social tan compleja y cambiante como la actual, se Incrementan 
los riesgos de caer en la obsolescencia técnica, social y cultural, y con ello de perder el 



verdadero sentido de la participación del Individuo en el núcleo socloeconómlco y laboral 
al que pertenece. La necesidad de desarrollar formas nuevas de cenceblr Ja realidad y 
actuar en ella es patente. 

En el ámb/lo organlzaclonal, se considera al cambio como un proceso social r.omplejo 
que Implica responsab/lldad reciproca: el Individuo o los grupos de Individuos no pueden 
esperar que otros cambien, a menos que él o ellos también estén preparados para cambiar 
en el proceso, y ello debe ser observable [87]. 

1.2 Cambios Económicos y Recursos Humanos. 

El acelerado desarrollo tecnológico provoca profundos cambios en Ja economla mundial, 
que se pueden resumir en Jos siguientes términos: 

Las Inversiones que los paises desarrollados aplican a la Investigación y desarrollo 
técnico y clenlfflco en áreas cerno la blotecnologla, Industria espacial, nuevos materiales 
y otras, vuelven poce probable que la demanda y los precios de las materias primas 
producidas por los paises del tercer mundo tiendan a crecer considerablemente en el 
tuturo [87]. 

La rapidez con que se aplican las innovaciones tecnológicas en los procesos de 
producción, permite Incrementos significativos en la productividad y Ein Ja producción 
de mercancías, pero ocasiona una tendencia decreciente en la generación de empleos. 

El uso de tecnologías de punta en los procesos de producción, provoca el 
enriquecimiento y diversificación de las funciones y responsabllldades de los puestos 
en las empresas, por lo que el trabajador cen conocimientos está desplazando al 
trabajador descalificado. 

El sector de servicios, ha generado en los úlllmos años gran número de empleos y ha 
contribuido cen un mayor porcentaje al producto Interno bruto en las naciones 
Industrializadas. En este sector, destacan los servicios basados en. la adquisición, 
procesamiento, transporte y presentación de la Información por medios electrónicos. 

Anta este panorama ecenómlco, lada nación que desee lograr niveles de cempetltlvldad 
para sus productos en el mercado Internacional y defenderse en su mercado Interno, 
deberá Incrementar su producción Industrial mejorando la productividad por medio de la 
aplicación Intensiva de tecnologías y desarrollando las capacidades y habllldades de su 
fuerza laboral. 

En la mayoría de los paises desarrollados, las grandes empresas dedican fuertes 
Inversiones para la creación de amplias redes de Información, necesaria~ para la gestión 
basada en estructuras organizativas descentralizadas y un central centralizado de las 
decisiones estratégicas. 
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Las organizaciones tienen la necesidad Imperiosa de enfrentarse al cambio de manera 
proactlva y no reactiva; es decir, anticiparse previendo las nuevas situaciones. Para ello 
se requiere planificar e Implantar sistemas que les permitan adecuarse oportunamente al 
cambio. 

El principal recurso con que cuenta toda organización, el capital más valioso es el humano. 
Por ello, cobran mayor Importancia las actividades relnclonadas con el desarrollo de los 
recursos humanos, pues de éstos depende la supervivencia y evolución de la empresa, 
a largo plazo. 

1.3 Les Telecomuntcaclones en Petróleos Mexicanos. 

Petróleos Mexicanos (Pemex) es una empresa público responsable de la extracción, 
transporte, Industrialización y comercialización de los hidrocarburos en México. Por su 
naturaleza, Pemex tiene una gran cantidad y diversidad de Instalaciones, desarrolla un 
sinnúmero de actividades, que van desde la exploración y explolaclón da los hidrocarburos, 
su transformación Industrial, su transporte a lo largo de todo el territorio nacional y su 
comerclalizaclón nacional e Internacional. 

Para realizar sus actividades, es Imprescindible una comunicación expedita y confiabla 
que Integre a la mayorla de los contras de trabajo [82J. Esta necesidad ha originado que 
Petróleos Mexicanos cuente con una vasta y moderna red de telecomunicaciones {ver 
Figura 1.1), considerada actualmente como la más compleJa del pals por los servicios en 
tecnologlas de la lntormaclón que proporciona, y la tercera en Importancia por su tamaño, 
sólo superada cuantitativamente por las redes de la Secretarla de Comunicaciones y 
Transportes y la de Teléfonos de México. 

Desde 1989, Pemex se encuentra en unñ etnpade modernización, de revisión de sistemas, 
estructuras y procedlmleoto• dA trabajo, tnndlente al mejoramiento del proceso productivo 
y de gestión de la empresa en su conJunto. 

En el programa de modernización da Pemex, se ha contemplado la necesidad de de
sarrollar estructuras organizativas descentralizadas, a partir de unidades Integradas de 
negocios, delegándoles la autoridad y responsabilidad en la toma de decisiones a nivel 
táctico, y reservando para las unidades centrales las funciones de dirección y estratégicas. 

En el actual proceso evolutivo de Pemex, las telecomunicaciones se han convertido en 
un sector estratégico de apoyo para la consecución de los objetivos de las unidades 
operativas en tas actividades petroleras, ni cobrar relevancia el uso generalizado de la 
lnfom1átlca y las redes de Información y transmisión de datos, as! como la automatización 
de procesos, los sistemas de seguridad y los de teleseñallzaclón y telemedlclón como un 
factor que Incide en la productividad y capacidad competitiva de la empresa. 
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Para atender las funcionas da Instalación, operación, mantanlmlonto y desarrollo da los 
saovlclos da telacomunlcaclonas y electrónica Industrial, la Gerencia da Ingeniarla de 
Telacomunlcaclonas de Petróleos Mexicanos (GIT) cuanla con aproximadamente 2500 
trabajadores. De éstos, 131profeslonlstasy13 técnicos se ubican en la Zona Metropolitana 
de la Ciudad de México, mientras que 216 profeslonlstas y 332 técnicos so encuenlran 
laborando en las dilerenles áreas del pals donde Pemex cuenla con lnslalaclones [82). 

La GIT es un organismo creado hace más de 40 años para proveer los servicios de 
comunicación da voz y dalos qua Pamax requiera para realizar todas sus funciones. Su 
objelivo primordial os conlribulr a la optimización de los procesos productivos y de gestión 
de Pemex, para mejorar su productividad y competitividad, mediante la Investigación, el 
desarrollo y la aplicación de las ter.nologlas de la Información. 

Para lograr lal objetivo, la GIT cuanla con la preslaclón da 37 saovlclos qua ofrece a sus 
usuarios, con al empleo da personal lécnico capacitado en las disciplinas da la talamállca, 
talecomunlcaclonas, optimización da procesos Industriales y da vlgllancla y seguridad 
Industrial. 

1.4 El Proceso de Cambio de la GIT. 

La GIT Inició, desda enero de 1989, un plan de mejoramiento de su gestión, que empieza 
con el análisis de los principales problemas que afectan su desempaño, y prosigue con 

·los programas aspaclflcos qua resuelvan lal problemática. 

Son diversos los factoras qua Inducen al cambio da la GIT, paro anlra los principales se 
encuentran: 

Externos 

Polltlca lnsllluclonal de modernización, productividad y eficiencia. 

Elevada tasa de cambio tecnológico en telecomunicaciones y electrónica Industrial y 
en saovlclos de valor agregado. 

Apertura y desragulaclón del marcado de las telacomunlcaclonas. 

Internos 

Mejorar la calidad del seovlclo y reducir sus costos. 

Prevenir la degradación de la planta Instalada da telacomunlcaclones en un conlaxlo 
da lmportanles reslrlcclones de asignación de recursos. 

- Modernizar y diversificar los saovlclos da talacomunlcaclones. 
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MeJorar la productividad, mediante el establecimiento de pol!tlcas y planes adecuados 
de capacitación y desarrollo de los recursos humanos. 

MeJorar la coordinación de acciones en el Interior y hacia el exterior de la GIT. 

En la primera etapa del proceso de meJoramlento de la GJT, se realizó un diagnóstico 
participativo, del que uno de sus resultados fue la necesidad de Implantar un sistema para 
el desarrollo de los recursos humanos. En éste, el desarrollo de carrera del personal 
profesional juega un papel central. Con la Introducción de un sistema para el desarrollo 
de carrera en la GJT, se trata de vincular ol enfoque de desarrollo de recursos humanos 
con una clara orientación hacia la estrategia de negocios, en que se considera fundamental 
el aseguramiento de la calidad del servicio, et desarrollo tecnológico, la adecuación a la 
desregulaclón de las telecomunicaciones en el pals, y sobre todo, los requerimientos del 
ambiente corporativo de Pemex [26J. 

Las principales necesidades detectadas en el diagnóstico fueron: 

1) Prevenir la obsolescencia del personal profesional y tócnlco. 

2) Resolver la carencia de un programa de formación de cuadros de dirección. 

3) Atender la desmotlvaclón del personal proleslonal. 

4) Desarrollar o meJorar habllldades del personal profesional y directivo para realizar 
eficazmente actividades acordes con Ja nueva organización y perfiles de puestos. 

1.5 Necesidad de un Sistema de Desarrollo de Carrera en ta GIT. 

La GIT está en un periodo de transición, de revisión de su organización para adecuarla 
al nuevo esquema de Pemex, de reorientar sus obj9tlvos y polltlc•s princlpo.tes h•d• la 
calidad, diversificación y competitividad de sus servicios. La GIT funcionará en el fUluro 
con base en una estructura menos vertical, descenttallzada y flexible en la cual los recursos 
humanos jugarán un papel mucho más Importante. · 

Uno de Jos obJetlvos en la modernización de la GIT es Incorporar el sistema de carrera 
para el desarrollo de sus recursos humanos, Iniciando este proceso con el personal 
eJecutlvo y profesional. Para ello es necesario Identificar las necesidades de formación 
de cuadros directivos y profesionales en diversas disciplinas administrativas y de Ingeniarla 
y sobre todo, el Integrar los conocimientos, habllldades y expectativas del personal con 
los requerimientos de la Institución, para adecuarse oportunamente al contexto actual de 
acelerada modernización, desarrollo tecnológico y competencia. 
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El enfoque de desarrollo de carrerara permitirá plantear soluciones concretas, para lograr 
el crecimiento profesional y humano del personal de la GIT, que redunde en lncremenlo 
de la calidad, productividad y satisfacción del personal. 
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CAPITULOll. 

MARCO TEORICO DEL DESARROLLO DE CARRERA 

2.1 Planeaclón y Desarrollo de Recursos Humanos. 

A partir de 1950, el Interés de las empresas en su fuerza de trabajo ha Ido en aumenlo. 
La planeaclón y desarrollo de los recursos humanos están cada vez más ligados con los 

· programas de carnblo planeado en las organizaciones modernas. 

En el medio laboral, las tendencias en los valores del trabajo se han modificado 
notablemente. Se observa, con mayor frecuencia, el Ingreso a las organizaciones de 
Individuos con elevada preparación y por ende, con mayores expectativas de desarrollo. 

SI a eslo agregamos el apoyo que brindan los sistemas Informáticos, que permiten lograr 
comunicación Inmediata sin Importar las distancias, agilizando la toma de decisiones y 
las labores en general, no es dificil comprenderla muy diferenle y novedosa Interpretación 
del concepto de "lrabajo" por parle de las empresas y su personal, en comparación con 
las actividades qua se realizaban a principios de siglo. · 

Esta situación promueve al surgimiento da actividades más creativas enlre el personal de 
los niveles alto y medio, facllllando también las labores de aquellos trabajadores de bajos 
estratos. 

Los profesionales jóvenes con gran preparación académica, con amplio potencial da 
desarrollo y creatividad, alcanzan en poco tiempo niveles jerárquico!> y remuneraciones 
elevados en las empresas. Es también cada vez más frecuente encontrarse con pareJas 
formadas por ejecutivos con diferentes carreras y mayores parspeclivas de desarrollo, y 
con altos niveles de Ingresos, que les parmllan aspirar a formas da vida muy superiores 
a las de épocas pasadas. 

Esta situación ha originado qua las nuevas generaciones de profeslonlstas busquen en 
el trabajo no sólo remuneraciones económicas adecuadas, sino también oportunidades 
de desarrollo y un mejor equilibrio entre trabajo, familia y liempo libre. 

Los cambios en las tecnologlas, aunados a los nuevos valoras en al trabajo, aconomlas 
fluctuantes y mayor preparación y expectativas da la fuerza laboral, Influyen notablemente 
en la manara da concebir el desarrollo da los recursos humanos y al de carrera en las 
empresas. 

8 



Las organizaciones dinámicas se ocupan de la planeaclón y el desarrollo de los recursos 
humanos, no sólo por cuestionas humanistas, sino principalmente para enfrentar la 
competencia y sobrevivir en el mercado [91J. 

La administración efectiva de recursos humanos deba tomar en cuenta los requerimientos 
de su personal, a fin de retener a sus mejores elementos y atraer nuevos y valiosos 
recursos; debe atender a las formas en que se desarrollan las carreras organlzaclonales 
con el tiempo y cómo debe planear la organización, para su propio beneficio, el manejo 
de las cambiantes neéesldades de crecimiento de su personal Junto a las transformaciones 
en la naturaleza del trabaJo en el que se ocupará a ese personal. 

2.2 Aportaciones del Desarrollo Orgenlzaclonat al Desarrollo de Cerrera. 

A partir de las aportaciones de diferentes teóricos del comportamiento humano en las 
empresas, surge el desarrollo organlzaclonal, como una disciplina mediante la cual se 
aplican las ciencias de la conducta para lograr mayor efectividad en las empresas, una 
mejor calidad de vida e Incrementar la productividad. El desarrollo org anlzaclonal se orienta 
al mejoramiento total de la empresa en cada una de sus partes, concibiendo a ésta como 
un sistema Integral situado dentro de un contexto social que la Influye y a su vez es Influido 
por la misma organización. 

El desarrollo organlzaclonal se define como la aplicación sistemática de los conocimientos 
de las ciencias de la conducta para el desarrollo planeado y el reforzamiento de las 
estrategias, estructuras y procesos organlzaclonales, para mejorar la alectlvldad de la 
empresa (1 BJ. 

En el desarrollo organlzaclonal se conjugan actividades y principios da las ciencias 
sedales. De la soclologla toma conceptos tales como normas, cambio norma\lvo, cultura 
organlzaclonal y relaciones entre ambiente y organización; de la pslcologla utlllza los 
conceptos de liderazgo, dinámicas de grupo, diseño del ambienta laboral, estructura y 
estrategia de la organización, entre otros, y de la Investigación da operaciones toma el 
enfoque de sistemas. 

El desarrollo organlzaclonal plantea una estrategia adaptativa del cambio planeado, 
dirigida hacia la manera en que deberlan ser los procesos en la organización, conforme 
a las recomendaciones planteadas en diagnósticos efectuados previamente. 

La estrategia del desarrollo organlzaclonal es la de un plan a largo plazo, para la reallzaclón 
y mantenimiento da programas de cambio en las organizaciones. 
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2.2.1 Breve Historia del Desarrollo Organlzaclonal [18]. 

Cummlngs v Huse sei\Alan que el desarrollo organlzaclonal surge en 1946, a partir da 
cualro tendencias principales: 

1) Talleres de entrenamiento de senslbllldad (Grupos T). desarrollados en los 
Laboratorios de Entrenamiento Nacional (NTL) de los Estados Unidos, que conslslan 
en la formación de grupos pequeños, no estructurados, en los que los partlclpanlas 
aprenden de sus proplo.s Interacciones. Incluyo dinámicas grupales de relaciones 
Interpersonales, liderazgo y formación de equipos. 

2) Las Investigaciones de sondeo y retroalimentación. 

3) Las Investigaciones sociales Interesadas en aplicar sus teorfas en el cambio planeado. 
En éstas participó ac!lvamenle Kurt Lewln, teórico, Investigador y practicante de 
dinámicas de grupo y cambio social. 

4) El enfoque centrado en la productividad y calidad de vida en el lrabajo, 

Debido al éxito que alcanzaron los Grupos T durante los años clncuenlas, se produjo: 1) 
la aparición de laboratorios regionales; 2) la extensión de los programas de verano a 
sesiones de todo el año; y 3) la Integración de los Grupos T en organizaciones. 

La práctica de sesiones del tipo Grupo T en las empresas fueron Iniciadas por Douglas 
McGregor (Unlon Carblde), Herbert Shepard y Robert Blake (Exxon) y McGregor y 
Beckharh (General Miiis). 

A la aplicación de los métodos de los Grupos T en la Industria se les llamó "desarrollo 
organlzaclonal", y pennllló a los especialistas en relaciones Industriales y en personal, 
amp\lnr sus activldades a las de consultores Internos de la alta gerencia. 

Kurt Lewln y Rensls Llkert aportaron el uso ds encuestas de actitudes y retroalimentación 
de datos a los participantes en ellas. Este proceso de relroalimentaclón se llevó a cabo 
con grupos· de trabajo, en los que lntervenfan los supervisores y sus subordinados 
Inmediatos, para discutir en conjunto los datos obtenidos. La Importancia de este 
procedimiento fue que promovió la participación de los empleados en la planeaclón y 
desarrollo del cambio en las organizaciones, más qua por el valor mismo de los datos 
obtenidos. 

Otro aporte al desarrolloorganlzaclonal fueron los proyectos para mejorarla produclivldad 
y calidad de vida en el trabajo, dasarrollados en Europa durante la década de los cincuenta. 
Basados en lalnvasllgaclón de ErlcTrist y sus colegas del Instituto de Relaciones Humanas 
Tavlstockde Londres, se examinaron las Interrelaciones entre el aspecto técnico y humano 
de las organizaciones. Esto los llevó a la elaboración de métodos de sislamas 
soclotécnlcos para el diseño de trabajos, mismos que fundamentan los modelos que 
actualmente se maneJan en muchas Instituciones. 
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La aplicación de programas de desarrollo organlzaclonal es cada vez mayor en las 
empresas, escuelas, comunidades e Instituciones gubernamentales en todo el mundo. 
En México, algunas de las empresa$ en las que se aplican sistemas de desarrollo 
organlzaclonal y de recursos humanos son: American Express, Bancomer, Simbo, 
Celanese, Condumex, Condulol, CYDSA, HYLSA, IBM, Procter & Gambia, lnudustrlas 
Reslstol, VISA y VITRO [40]. 

En una encuesta sobre ta administración de recursos humanos en México, realizada por 
el lnslituto Tecnológico Autónomo d9 México (ITAM) [3) en t989, aplicada en 44 grandos 
empresas manufactureras privadas y 13 instituciones bancarias, se obtuvieron las 
siguientes conclusiones: 

1) La mayorla de las empresas encuestadas llevan a cabo formas tradicionales (poca 
ulillzaclón de técnicas de planeación, por citar un e)emplo) para admlnlslrar a su 
personal. Son pocas las que muestran Interés en dar un enfoque Innovador a las 
funciones de recursos humanos, centrado en el desarrollo Integral de los Individuos. 

2) Para la detección de necesidades de capacitación se considera únicamente la opinión 
de los jefes de los empleados. 

3) En la evaluación del desempeño no está generallzada la negociación enlre jale y 
subordinado, por lo que se pierde la oportunidad de una comunicación abierta enlre 
ambos. 

4) El punto más débil se considera la "planeaclón de la carrera profesional"; en los pocos 
casos en que se lleva a cabo, abarca solamente a la alta dirección y dirección media, 
excluyéndose al resto del pmsonal. Además, en la mayorla de los casos se conlunde 
desarrollo de carrera con capac\laclón. 

2.3 Relación entre Planear.Ión "estratégica y Desarrollo de Carrera. 

La planeaclón estratégica es el proceso por medio del cual los dirigentes ordenan sus 
objetivos y sus acciones en el tiempo. Estrategia y planeaclón están ligadas 
Indisolublemente, pues ambas designan una secuencia de acciones en el tiempo, de tal 
fonna que se puedan alcanzar uno o varios objetivos. 

Dependiendo de la complejidad de la organización, puedan existir varios niveles de 
planeaclón estratégica. Trat~ndose de pequeñas o medianas empresas, se da el caso 
de la planeaclón estratégica reducida a un sólo nivel, el del dueño. En cambio, en la 
mayorla de las empresas diversificadas y organizadas según una estructura divisional, la 
planeaclón estratégica se establece en tres niveles: 
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1. A nlvel total de la empresa. ¿Dónde Invertir los recursos actuales de la empresa? 
¿De dónde se podrán obtener los recursos futuros? ¿Cómo asegurar la supervivencia, 
el crecimiento y las utilidades? 

2. A nivel de división. Una vez qua se ha decidido en cuáles actividades debe la empresa 
Invertir sus recursos, conviene determinar cómo se logrará el éxito en los sectores 
estratégicos seleccionados. 

3. A nivel funcional. SI se considera que la mejor estrategia puede fracasar con pollticas 
o planes funcionales equivocados, se puede afirmar que este nivel es critico, ya que 
en él se lleva a cabo el plan estratégico elaborado. 

En la actualidad se reconoce la ventaja de aplicarla planeaclón para resolverlos problemas 
surgidos en la administración de los recursos humanos, como un medio para mejorar la 
&!Actividad organlzaclonal. La planeaclón de los recursos humanos permite la vinculación 
de la planeaclón lunclonal, con los niveles divisional y total de la empresa. 

La Innovación y la creatividad son la clave de la estrategia empresarial. En un mercado 
competitivo, con una estrategia superior se busca obtener mayores ventajas. La 
formulación de la estrategia dependerá de la estructura organizativa presente; sin 
embargo, esta misma estructura organizativa sin estrategia para guiarla, no serfa suficiente 
para garantizar la supervivencia de la empresa [88]. 

El proceso de formulación estratégica requiere de la slntesls del futuro deseado, el 
presenle y el pasado de la organización. Una vez que se entiende el funcionamiento de 
la organización en un proceso incesante de cambio, se comprende con mayor claridad, 
la capacidad y el potencial de la organización para responder en la mejor forma a las 
transformaciones en el entorno [29]. 

La planeaclón de recursos humanos establece un lazo entre factores organizacionales y 
ambientales y los programas especlficos del personal. La planeaclón define las 
necesidades de recursos humanos en el contexto de las necesidades totales de la 
organización, y establece una estrategia para satisfacerlas. De esta manera, el desarrollo 
Individual, la selección, compensación y otras actividades se convierten en una parte 
Integral de un proceso dinámico. Los programas de desarrollo gerencial y profesional son 
exitosos si se relacionan con las habilidades o conocimientos requeridos para el puesto 
y se mantienen actualizados con los procesos reales prlorltarlos para la organización [73]. 

Los planteamientos estratégicos en el desarrollo do carrera son una filosofla y una forma 
de pensar respecto a la organización. Su propósito es Incitar a la reflexión y a las 
discusiones en lemas de recursos humanos que probablemente afectan a la supervivencia 
y a la renovación a largo plazo de la organización [11 ]. 
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2.4 Teorla Motivacional y Desarrollo de Carrera. 

Asl como el desarrollo da carrera llena desda sus origanas alamantos da! desarrollo 
organlzaclonal y da la planaaclón estratégica, ha sido Influido por las leorlas sobra la 
mollvación. · 

Un grave problema que enfrentan diversas organlzaclones, es que sus sistemas de 
desarrollo de recursos humanos son fragmentarlos, Incompletos y, en ocaslones, basados 
en supuestos erróneos acerca del crecimiento de la empresa y de las necesidades de 
recursos humanos. 

En 1943, Abraham H. Maslow formuló una taorfa para explicar aspectos mollvaclonalas 
da la conduela humana [64j. En ella propone que al ser humano presenla cualro nivelas 
de necesidades que satisfacer, jerarquizadas según su importancia para la supeivlvencla, 
y son las qua lo Inducen a actuar en lodos los momentos da su vida: 

a) Necesidades flslológlcas y de seguridad. Estas se encuenlran en el nivel más bajo 
de la escala, pero son predominantes en cuanto a su Importancia cuando se descuidan. 
Un hombre hambriento viva sólo para comer; sus necesidades de amor, posición social 
y reconoclmlonto no se ejercerán. Sin embargo, cuando se allmanla en forma regular, 
al hambre dejará da ser su principal necesidad. 

Cuando las nacasldadas fisiológicas se sallsfacan, las da! nivel lnmadlalamenla 
superior comienzan a dominar la conducta del hombre, a motivarlo. Estas se denominan 
nacasldadas da seguridad. Sa trata de necesidades da prolecclón conlra al peligro, 
las amenazas y las privaciones. En un ambienta laboral, esto podrla explicarse como 
la necesidad da recibir al "trato más fusta posible". Los acles arbitrarios da la dirección, 
la conduela que feman la la Inseguridad en la continuidad en al empleo, o el favorttlsmo 
o discriminación, la administración Impredecible de las políticas, puedan ser 
mollvadores de las necesidades do seguridad en las relaciones de empleo, desde al 
personal obrero hasla el ajecU1lvo. 

b) Necesidades sociales. Cuando se satisfacen las necesidades fisiológicas y de 
segundad, las personas no sa slanlen temerosas respecto a su blanaslar flslco; 
entonces, sus necesidades sociales llagan a ser motivadores Importantes da su 
conduela. Esta necesidad se refiere a senllrse parte de un grupo, a la asociación y 
aceptación por sus Iguales, a dar y recibir amistad y amor. 

A pesar de qua la formación da grupos fuertes dentro de las organizaciones ~ausa 
temor a la gerencia, se ha demoslrado mediante numerosos estudios, qua los grupos 
cohesionados, son mucho más eficlenles para alcanzar las metas de la organización 
que un número Igual de Individuos separados. Como consecuencia da obslacullzar la 
necesidad social humana de formar grupos, al comportamiento de los Individuos 
dartvará en una tendencia a oponerse a los objellvos de la org•nlzaclón, se harll 
antagónico, poco cooperativo y reslslenle. 
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En una nueva concepción de la eficiencia laboral, se fomenta la formación de grupos 
de trabajo para el logro de los objetivos organlzacionales. 

e) Necesidades del yo. Debido a que las organizaciones industriales no ofrecen con 
frecuencia oportunidades de satisfacer este tipo de demandas del yo, sobre todo en 
el caso del personal de bajos estratos, es poco probable que aparezcan. Estas 
necesidades solamente surgen cuando los dos niveles inferiores han sido satisfechos, 
y son de dos clases: 

1) Las necesidades relacionadas con la propia estima (confianza en uno mismo, 
Independencia, logro, competencia y conocimientos). 

2) Las necesidades que se refieren a la propia reputación (posición, reconocimiento, 
aprecio y respeto merecido, por parte de los compañeros). 

d) Necesidades de autotreallzaclón. En el último nivel de la ¡erarqufa de necesidades, 
se encuentran las de autorreallzaclón, y son aquellas de logro de potenclalldades 
propias, de un autodesarrollo continuo y crea!lvo. 

Debido a que las oportunidades de que estas necesidades se presenten en los 
Individuos son limitadas, las energfas se encauzan hacia la satisfacción de otras 
necesidades de nivel Inferior, por lo cual las do autorreallzaclón permanecen latentes. 

En 1957, Douglas McGregor (66] plantea que las personas, prlvadas de oportunidades 
para sa!lsfacer mediante el trabajo las necesidades que son Importantes para ellas, se 
comportan con Indolencia, pasividad, resistencia a los cambios y falla de responsabllldad. 

McGragor propone dos teorías sobre la tarea de dirigir a las personas, basadas en 
suposiciones respecto a la naturaleza y la mo!lvaclón humana: 

1) Taorla X. Según al concepto tradicional de la administración de las empresas, el 
hombre es por naturaleza Indolente, carece de ambición, le desagrada la 
responsabilidad, prefiere ser dirigido, es Indiferente a las necesidades da la 
organización y se opone a los cambios. Por lo tanto, para lograr que las personas 
trabajan as preciso persuadlrlas, recompensarlas, castigarlas, controlarlas y dirigir sus 
actividades. La tarea básica de la gerencia es la de lograr que las personas hagan 
ciertas actividades para ajustarse a los requerimientos de la organización. 

2) Taorla V. La tarea fundamental da fa gerencia consiste en diseñar métodos da 
operación y condiciones da organización, de tal modo qua las personas puedan 
alcanzar mejor sus matas, dlrlglendo sus propios esfuerzos hacia los objetivos da la 
organización mediante un proceso de creación da oportunidades, liberación de 
potencial, eliminación de obstáculos, fomento del crecimiento y facilitación de una gula. 
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Esta teoría considera que el ser humano no es, por naturaleza, ni pasivo ni Indiferente 
a las necesidades de la empresa, sino que llega a serlo como resultado de su 
experiencia en las organlzaclone_s. La motivación, el potencial de desarrollo, la 
capacidad para asumir responsabllldados y la disposición para dirigir la conducta hacia 
las metas de la organización, existen en todas las personas. Por ello, es 
responsabllldad de la gerencia hacer poslble que las personas conozcan y desarrollen 
esas caracter(stlcas humanas, por si mismas. 

Según McGregor, las condiciones Impuestas por la teoría tradicional de la organlzaclón 
y por el método de administración clenllfica, durante el presente siglo, han mantenido a 
los hombres ligados a empleos llmllados en los que no utilizan todas sus capacidades, 
han disuadido la aceptación de las responsabilidades, han fomentado la pasividad y han 
eliminado el slgnlllcado del trabajo. Las esperanzas, las acliludes y los hábitos de los 
seres humanos -su concepto de membresla en una organización Industrial- se han visto 
condicionados por esta experiencia, en esas circunstancias. Hoy dla, las personas están 
tan acostumbradas a que se las dirija, se les manipule y se les controle en las 
organizaciones, como a encontrar satisfacción pra sus necesidades sociales, del ego y 
de autorreallzaclón lejos del trabajo. 

Se puede decir que la Teorla X depende exclusivamente del control externo de la conduela 
humana, mlsntras que la Teorla Y se basa mucho más en el autoconlrol y la autodlrecclón. 

La tendencia en un número cada vez mayor de empresas es do pasar de enfoques da 
·administración sustentados en la teorla X a otros basados en la leorla Y; por ejempio: 

Descentrellzaclón y delegación. Hay modos de eximir a las personas del control 
demasiado estrecho de la organización tradicional, dándoles cierta libertad para dirigir 
sus propias actividades y asumir rooponoabllldades, lo que les permite satisfacer sus 
necesidades del ego. 

Gerencia participativa. Con ella se busca que las personas dirijan sus energlas 
creativas hacia el logro de los objellvos de la organización, dándoles voz en las 
decisiones que los alacian, lo cual les proporciona grandes oportunidades para la 
sallslacclón de necesidades sociales y del ego. 

Sin embargo, al aceptar esta poslr.lón las organizaciones deben tener en cuenta que 
la delegación no es un medio eficiente de ejercer la administración a través del control. 
La participación se convierte en una farsa cuando se aplica como técnica para engafiar 
y manipular a las personas. Por tanto, sólo la gerencia quA tenga confianza en las 
capacidades humanas y sa dirija hacia los objetivos de la organización, más que a la 
preservación o conquista de m ayer poder, podrá captar las lmpllcaclones de esta leorla. 

Enriquecimiento del trebejo. Se fomenta la aceptación de responsabilidades en los 
estratos Inferiores de la organización, lo que conlleva oportunidades para satisfacer 
necesidades sociales y del ego. 

15 



Evaluaclón del desempeno. Con un nuevo enfoque hacia la Teoría Y, se proponen 
métodos que Involucran al Individuo en el estableclmlentó de objetivos para él mismo. 
Mediante la evaluación del desempefio, se anima al Individuo a que acepte una mayor 
responsabllldad en la evaluación y la planeaclón de su propia con~lbuclón a los 
objetivos de la organización, lo que viene acompañado de efectos sobre las 
necesidades del ego y de autorrealizaclón. 

En muchas empre::ms las evaluaciones de desempoño se aplican conforme a la Teoría 
X, ya que la mayoría de esos programas tienden a tratar a los Individuos como si fueran 
un producto bajo Inspección en la linea de montaje. Por ejemplo, si se sustituye 
"producto• por •subordinado que está siendo evaluado", "inspector• por "superior que 
efectúa la evaluación", "rehacer el trabajo" por "entrenamiento o desarrollo" y, con 
excepción de los atributos ponderados, el proceso de evaluación de los seres humanos 
no se diferenciará virtualmente del proceso de inspección de los productos. 

2.5 Desarrollo de Carrera y Administración de Recursos Humanos. 

Para lograr las metas de productividad y excelencia que se hayan fijado, las empresas 
deben planear el reclutamiento, Inducción, Integración, desarrollo, separación y reemplazo 
de sus recursos humanos, considerando para ello que la naturaleza de las labores cambian 
con el tiempo. Esto Implica la necesidad de revisar continuamente las actividades que se 
efectúan, ajustarlas a los nuevos requerimientos de fa organización y garantizar asf la 
calidad de los recursos humanos capaces de enfrentar tales cambios. 

Es frecuente encontrar que se da mayor énfasis al desarrollo de los recursos humanos 
do la empresa en el corto plazo, A pesar de que el punto principal debiera ser el desarrollo 
del personal con la perspectiva de fas necesidades futuras de la organización, de tal 
manera que al cambiar la naturaleza del trabajo, se pueda contar con los recursos humanos 
disponibles y pmparados para atender los nuevos retos de la organización. 

Con el desarrollo de carrera se pretende contribuir al negocio de la empresa, 
proporclonándole el personal Idóneo, en el puesto adecuado y en el momento oportuno, 
considerando las prioridades, planes y metas organlzaclonales, que perrnllan alcanzar su 
misión. Para ello es Imprescindible ligar el desarrollo de carrera con otros aspectos de fa 
planeaclón y administración de recursos humanos, como son: 

Inventarlo de recursos humanos. Conlar con un sistema de Información 
computarizado sobre los recursos humanos que conforman la organización, que 
contenga datos como: edad, escolaridad, actividades profesionales, conferencias y 
ponencias presentadas, distinciones otorgadas, asociaciones aq ue pertenece, arlf culos 
y obras publicadas, proyectos realizados, capacitación recibida, experiencia, antigüedad 
en el puesto y área de especialización. · 
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• Reclutamiento y selección de personal. Establecer los criterios para seleccionar al 
personal que requerirá la organización en el corto y largo plazos. 

Inducción y entrenamiento lnlclal. En este periodo, se considerará al Jefe Inmediato 
como mentor de la persona de reciente Ingreso, quien actuará como aprendiz. El mentor 
brindará toda la Información necesaria al aprendiz, tanlo de asunlos técnicos y 
administrativos, asl como los valores y pollticas, misión, obJetlvos y planes especlllcos 
de la organización donde labora; las posibilidades y llmllaclones que ofrece la empresa 
para el desarrollo del personal, además de la orientación que requiera para su 
adaptación al traba Jo. El obJetlvo de estas actividades es el de facilitar la Integración del 
personal al proceso productivo de la organización. 

Diseño, asignación de puestos y pollllcas de movimientos del personal. Definir 
cuáles serán las necesidades de trabaJo en los próximos años y quó habilidades y 
conocimientos requerirán las personas que los desempeñarán. Establecer las 
relaciones entre las descripciones de puestos y el desarrollo de los recurson humanos, 
para brindar las meJores oportunidades al personal, asl como el meJor aprovechamlenlo 
por parte de la organización de talentos y habilidades lndlvlduales, por medio del 
establecimiento de programas de desarrollo administrativo [106]. 

Conforme al planteamiento de Scheln [89], el diseño de puestos es una labor crucial, 
ya que se debe brindar al Individuo un equilibrio óptimo entre labores que no sean ni 
demasiado complejas ni demasiado fáciles, para que su trabajo resulte atractivo y se 
mantenga suficientemente motivado. Asimismo, si el puesto resulla rlesgoso o con 
demasiada responsablllde.d, puede causar frustración, tensión o malestar en general 
para el empleado, ocasionando que no realice su trabajo en la forma más eficiente. 

El diseño de los puestos debe efectuarse en forma conjunta por especialistas de las 
áreas operativas -quienes conocen las tendencias de la organización y los 
requerimientos bé.slcos de los puestos-y por espaclallstaz on d9sarrollo organlzaclonal 
y en recursos humanos, quienes mediante sus habilidades en entrevistas, reclutamlenlo 
y evaluación del personal y de los puestos, auxiliarán al personal técnico en la selección 
de los nuevos empleados. 

De acuerdo con Ouchi [BOJ, en las empresas el ejecutivo o profesional de mediano nivel, 
de edad madura, tiene pocas oportunidades de progresar en su trabajo; asimismo, 
señala que los Individuos a quienes se les permlle ocupar diversos puestos dentro de 
la compañia, conservan su entusiasmo y eficacia, y su satisfacción es casi tan grande 
como la de aquellos empleados que continúan ascendiendo. Por el contrario, aquellos 
que permanecen en el mismo puesto y no pueden moverse vertical ni horizontalmente, 
pierden Interés, entusiasmo y dedicación. 
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Como solución a este problema, se proponen el rediseño da puestos y los movimientos 
del personal, que consisten en el cambio de funciones cada cinco años 
aproximadamente (89], con objeto de que los empleados puedan transmitir a sus nuevos 
subalternos los conocimientos y habilidades necesarios, y a su vez, continúen aportando 
sus experiencias para el logro de resultados de la Institución. 

• Planes de desarrollo y capacilaclón. Es de vllal Importancia para las empresas el 
planear las actividades de los nuevos empleados, quienes posiblemente permanezcan 
en la organización durante veinte o treinta años de su vida, de manara tal que durante 
ese tiempo se mantengan motivados, productivos y satisfechos con su trabajo. 

• Evaluaclón de potencial y de desempeño. La lnlormaclón obtenida de las 
evaluaciones al personal, debe presentarse periódicamente bajo tres perspectivas: 

Demostrar la capacidad técnica o profesional en el puesto. 

Demostrar las habilidades del Individuo en la ejecución de las funciones a desempeñar 
en futuros puestos. 

Contribución del Individuo en el logro de metas organlzaclonales. 

Planes de Incentivos y promociones. A fin de lograr afectividad en el otorgamiento 
de lncenllvos y promociones, la empresa deba establecer claramente el desempeño 
que se espera de los empleados (qué comportamiento o habilidades tendrán mayor 
probabllldadde ser recompensados) considerando las necesidades reales del personal, 
y entendiendo que los Incentivos variarán conforme cambien los valores relativos al 
trabajo. 

Entre los Incentivos que se pueden ofrecer, y que difieren de la forma tradlclonal de 
recompensas mediante bonos, sobresueldos y ascensos, se encuentran: flexlbllldad de 
hora1lo (especialmente para las emplt:tadas que son a la vez madres da familia), becas 
para estudios de posgrado en el pals o en et extranjero, pago de membreslas en diversas 
asociaciones profesionales, año sabático, etcétera. 

• Rutas de carrera, planes de reemplazo, de sucesión y de recursos. Las rutas de 
carrera son caminos mediante los cuales las personas se desplazan por los diferentes 
puestos de la organización. Los planes de reemplazo se relacionan básicamente a los 
puestos proleslonales, quién los ocupa en la actualidad y quién podría reemplazarlos. 
Los planes de sucesión, además de señalar los reemplazos, identifican los pasos 
necesarios para preparar a los candidatos, como por ejemplo, traslados para adquirir 
experiencia en otros aspectos del negocio, o bien, asistencia a programas de educación 
formal o desarrollo. Estos planes se dirigen principalmente hacia los puestos directivos. 
Los planes de recursos Incluyen no sólo la sucesión sino también un sistema de medición 
de la effclencla actual. 
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• Planes de )ubllaclón y retiro. Como parte de una planeaclón Integral de los recursos 
humanos de una empresa, debe contemplarse la jubilación del personal, de tal forma 
que se consideren, por una parte I~ planeaclón y prepnreclón oportuna del personal 
que cubrirá las vacantes que se originen, y por otro lado la preparación suficiente del 
empleado próximo a jubilarse, para que pueda enfrentar en la me)or forma posible, esa 
nueva etapa de su vida. 

Para tal fin, se diseñará un programa prefubllatorlo, o de apoyo a empleados en edad 
de retirarse, en el que se analizarán las Implicaciones psicológicas, médicas, jurídicas 
y sociales de la jubilación, así como alternativas para la estructuración del tiempo libre 
y la elaboración de una planeaclón financiera para la etapa postjubllatorla. 

Es conveniente planear la creación de un fideicomiso para Incrementar los fondos de 
pensión para fubllados, aunque este tema, como la ampliación de los conceptos 
mencionados en los dos párrafos precedentes, podría ser objeto de estudio para un 
trabafo posterior. 

Existen varias maneras de preparar al personal cuya fubllaclón esté cercana. Una de 
ellas consiste en permitir a ese empleado el trabafarmedlo tiempo o dlsfrutnrde periodos 
vacacionales más frecuentes durante su último año de labores; así la persona podrá 
diversificar sus actividades y planear su tiempo libre en forma paulatina. Otra forma 
puede ser el Invitar a los trabajadores jub\lados a Impartir capacitación, a actuar como 
mentores de algunos empleados de nuevo Ingreso, o bien desempeñar un papel de 
asesores de la alta dirección. 

En la medida en que la planeaclón de los reemplazos, sucesiones, jubilaciones y retiros 
asegure una dotación de personal en posiciones clave, oportuna y con personal 
capacitado, el desarrollo de carrera puede tener una función primordial facllltadora de tal 
tarea. Los planes de carrera Individual están Influidos por la validez y cantidad de 
Información que se recibe respecto a los planes corporativos y los planes de dotación 
futura del personal, asf como el modo en que la cultura opera en la dotación de los puestos. 

Una vez ligados los puntos anteriores con el sistema de desarrollo de carrera, se estará 
en posibilidad de administrar los recursos humanos de manara Integral, para brindar un 
mayor apoyo al logro da los obfetlvos organlzaclonales. 

Resulta de vital Importancia que el sistema de desarrollo de carrera cuente, desde su 
Inicio, con organigramas de la empresa, descripciones de puestos y especificación de las 
labores de los mismos. Sin éstos, el sistema carecerla de las herramientas esenciales 
para Informar a su personal sobre la estructura de la organización, tipos do puestos dentro 
do la empresa y las habllldados y experiencia necesarias para alcanzar tales posiciones. 
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La credibilidad de los programas de desarrollo de recursos humanos reside en la capacidad 
para reflejar, de manera precisa, les oportunidades que existen en la organización y las 
fonnas en que los Individuos puedan p,repararse para aprovechar tales oportunidades. De 
esta manera, las polltlcas de promoción y los programas de capacitación y desarrollo se 
darán a conocer al personal en fonna sistemática. 

2.6 Conceptos sobre Desarrollo de Carrera. 

La f\losoHa del desarrollo de carrera es la de am10nlzar los Intereses personales con los 
Institucionales. Su objetivo principal es determinar y encauzar el potencial humano de la 
empresa, desarrollando sus conocimientos, habllidades y actitudes en congruoncla con 
los objetivos y cultura de la organización. 

No se ha logrado una definición de consenso sobre el desarrollo de carrera; la Sociedad 
Norteamericana de Capacitación y Desarrollo (ASTO), lo define como un "Proceso 
mediante et cual se combinan los Intereses, aspiraciones, habilldades y objetivos 
personales de los empleados con las necesidades de las empresas". Gutterldge y Otte, 
señalan que se trata de "la combinación de necesidades e Intereses Individuales con los 
requerimientos y oportunidades de la empresa, de modo que a partir de ella ambos resulten 
beneficiados" [32]. 

Otte [79], plantea que existen diferentes perspectivas para lnlerpretar el desarrollo de 
carrera, como son: 

Desde el punto de vista del desarrollo humano: Es la manera en que la gente cambia 
conforme Interactúa en sus puestos de trabajo, durante toda su vida. 

Es el sistema de acllvldades dentro de una organización, que facltita el crecimiento de 
los empleados. 

Se trata de una fllosofla que ha surgido recientemente, acerca de la relación ideal entre 
la gente y la organización donde labora. 

También se ha definido como "un proceso mediante el cuat un Individuo, sólo o con 
asistencia de la organización, determina sus metas a corlo y largo plazo. Estas metas 
pueden definirse de manera más o menos precisa, pero se establecerán preferentemente 
en términos de resultados para la persona y no sólo en titulas o posiciones dentro de la 
empresa" [93]. 

Lo anterior puede expllcarse en parle porque las oportunidades de ascensos serán cada 
vez menores en las organizaciones futuras. La competencia entre gente preparada será 
cada vez más fuerte y las empresas no contarán con suficientes puestos elevados para 
albergar a sus elementos valiosos. Por otra parte, las estructuras organlzaclonales 
tenderán a ser menos vertlcales, dando lugar a sistemas participativos [84]. 
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De acuerdo con las conclusiones obtenidas por la ASTO (1), los principales motivos por 
los que el Interés de las organizaciones en el desarrollo de carrera ha Ido en aumento 
son: 

1) Rotación de personal. El costo de perder personal productivo y experimentado es 
muy allo. Debe buscarse la manera de retener a Individuos valiosos, y el desarrollo de 
carrera es una buena herramienta para lograrlo. 

2) ProductiVldad y creetiVldad. El desarrollo de carrera, al buscar el crecimiento Integral 
de los recursos humanos, facllita que surjan conductas creativas y productivas entre 
ol personal. 

3) Desarrollo geronc1al. En un mundo de "especialistas" es necesario formar 
"generallstas", que puedan ocupar posiciones de dirección da la empras a. 

4) Detección de Intereses contrarios de empleados y organización. Mientras más 
pronto se detecten y atiendan, cuanto mejor para ambas partes. 

5) Calidad de vida en el trabajo. Cada vez os mayor el número de trabajadores tan 
Interesados en un buen ambiente laboral como en un buen salario. 

Como resultado de lo anterior, se elaborarán planes individuales de carrera. reaHzados 
en forma conjunta por supervisores, ejecutivos y el departamento de recursos humanos. 
Un adecuado plan de carrera Individual consiste en un documento breve y conciso, que 
contiene Información como la siguiente: 1) nombre del empleado y principales datos 
curriculares, 2) metas planteadas para un año, definidas conforme al lipo da puesto que 
desempeñe, asf como las actividades de capacllaclón o desarrollo que deberá cumplir 
durante ese periodo, y 3) metas por alcanzar durante los siguientes tres años, definidas 
Igualmente en una lisia de actividades de desarrollo [105j. 

Mediante la sistematización y manejo ria 1~ Información obtenida, se formularán las bases 
para atender las necesidades de recursos humanos de la empresa. Esla lnlonnaclón 
servirá también al departamento de recursos humanos para elaborar planes de promoción 
para el personal [17]. Ver Figura 2.1. 

Corno conclusión, el desarrollo de carrera se ubica como otro de los procesos de recursos 
humanos, como fuerza Integradora que une a todas las actividades de éste. y su función 
es la de facilitar la comunicación entre empresa e Individuos. 
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Figura 2.1 

ESQUEMA PARA UN PLAN INDIVIDUAL DE DESARROLLO 

Habllldades en el desempeño 
. lnlereses manifestados, preferencia por delermlnadas lunclones, tipos y 

ubicación de los lrabajos y metas de carrera. 

Potencial estimado 
• Posición( es) más elevadas a las que se estima al empleado capaz de alcanzar. 

Limitaciones geográficas 
• De tipo personal, famlllar, médicas, académicas y otras que dificulten la 

reubicación del empleado. 

Necesidades de desarrollo para puestos actual y futuro 
• Asignación de responsabilidades y oportunidades requeridas en su puesto 

actual y para puestos futuros. Planes para proporcionarlas. 

Necesidades educativas y de capacitación 
• Entrenamiento en el puesto, capacitación o educación formal para apoyar las 

experiencias de trabajo. 

Acciones de desarrollo personal 
. Actividades que el empleado está llevando a cabo, planeando reallzar o 

aquellas que debe efectuar. 

Puestos recomendados para los próximos cinco años: 

1991 1992 

Puesto Actual: 

1993 

Plan de Sustituciones: 
Puesto "A" 
Puesto "B" 
Puesto •e• 
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1994 1995 

Plan de Sucesión: 
Puesto"D" 
Puesto "E" 
Puesto "P 

Adaptado de Cross, L., 1983 



CAPITULOlll. 

DISEÑO Y PROPUESTA DE UN MODELO PARA EL DESARROLLO DE CARRERA 

Como se ha señalado, en la actualidad los enfoques organlzaclonales buscan equilibrar 
el desarrollo del Individuo con las necesidades de crecimiento de las organizaciones, de 
manera tal que lo que sea bueno para las empresas sea bueno también para su personal 
(73]. 

3.1 Me]oramlento de la Administración de los Recursos Humanos con el Desarrollo 
de Cerrera. 

Antes de poner en marcha el sistema de desarrollo de carrera en una empresa, es 
Importante considerar aspectos fundamentales que garanticen el éxito del proyecto (48], 
tales como: 

Propósitos del desarrollo de carrera para ta organización y los Individuos. El 
desarrollo de carrera pretende apoyar el crecimiento tanto de las organlzaclonas como 
de los Individuos que la conforman. Para ello se requiere Información que facilite la 
elaboración de planes de reemplazo, sucesión y de desarrollo del personal, en los que se 
consideren las transferencias y las promociones. 

¿Cuéndo os necesario el desarrollo de carrero? El desarrollo de carrera debe 
considerarse como un proyecto prioritario cuando se presentan cambios en el entorno, 
que potencialmenla afactan la suporvlvoncl:i, crecimiento, rentabilidad o eficiencia de la 
organización. En otras palabras, si los recursos humanos se consideran como un factor 
estratégico para la organización, deben consecuentemente elaborarse planes para el 
desarrollo del personal, con un énfasis especial en lo estratégico más que en lo 
administrativo, como lo señala McLaughlln (67]. 

Responsabllldad del desarrollo de carrera. 
Existe un compromiso compartido entre 
organización e Individuos. SI bien es cierto que 
la administración del sistema de carrera la lleva 
a cabo la organización, los Individuos afectados 
han de asumir su responsabilidad (ver Figura 
3.1). La organización cumplo su parte por medio 
de los ]efes Inmediatos, brindando los medios 
que faclllten dicho desarrollo, como pueden ser 
el proporcionar Información sobre las metas y 
oportunidades que se presenten, capacitación, 
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rutas de carrera y movimientos del personal (vacantes, reemplazos y jub\\ac\onesj. Ver 
Flgura 3.2.Se debe establecer asimismo la vinculación entre tos planes y metas 
Individuales y aquellos de la empresa • 

.-·---------------·-----.. -
F1g11r113.2 

RESPONSABILIDAD DEL DESARROLLO DE CARRERA 

Importancia del desarrollo decarrcre como parte de tos programas de mejoramiento 
organlzactonal. Considerando que el recurso humano está presente en todas las 
actividades de una organización, y que la planeaclón de las actividades de una empresa 
es esencial para su supervivencia, el mantener la motivación y permitir la optimización 
del potencial de crecimiento del personal mediante un adecuado desarrollo de carrera, lo 
ubica como un proyecto estratégico prioritario en la organización. 

¿Qué trabajos se verán afect•dos por el desarrollo de carrera y cómo? Si se considera 
al desarrollo de carrera dentro dal slstoma general de rocursos humanos, se observará 
su relación con otros subsistemas, tales como: estrategia lnstituclonal respecto a futuras 
ampllaclones, requerimientos de personal capacitado para necesidades futuras, recursos 
humanos disponibles, programas de capacitación y otros. 

Todos aquellos subsistemas que tlenAn relación con el desarrollo de carrera 
(reclutamiento, selección, provisión de empleos, entrenamiento, reemplazos, 
sustituciones, evaluación de desempeño, educación continua, redlsefio de puestos, 
trabajos de tiempo parcial y retiro) son aspectos a los que Scheln [91] denomina "procesos 
de adecuación" entre los aspectos organlzaclonales y los Individuales. Sefiala que los 
procesos de encaJamlentoponan en contacto al individuo con la organización, Idealmente, 
en una relación mutuamente provechosa. Estos procesos no constituyen únicamente 
prerrogativas de la organización para satisfacer sus propias necesidades en la realización 
de trabajos, ya que la manera como se administren estas actividades de recursos humanos 
Influiré. sobre los resultados a largo plazo tanto del Individuo como de la organización, por 
ser mutuamente dependientes. 
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¿Tendrán los afectados oportunidad de participar en la planeaclón del proceso? 
Cualquier proceso de desarrollo da carrera debe considerar, desda su Inicio, Ja 
participación da las personas qua. rasullarán alaciadas. Su éxito dopanderá del 
compromiso da la alta d.lracclón, los Jefes Inmediatos y sus subordinados. 

Entre las dllarenlas etapas da la carrera, los empleados pueden participaren la planeaclón 
de todas, excepto la Inicial. Es decir, el personal no puede planear su colocación, n su 
Ingreso a la organización, sino que esta decisión es tomada por la empresa. 

No obstante, los empleados pueden y deben participaren la planeaclón da su crecimiento 
y desarrollo en la organización, de su estabilización en cada una de las fases de su vida 
labo1 al (aprendizaje Inicial, experiencia en el puesto y dominio del mismo) y de su cambio 
a puestos de mayor responsabilidad. 

De Igual manera, el desarrollo de carrera valida la determinación de planes de contratación 
-al analizar vacantes del personal originadas por retiros, reemplazos, sucesiones o 
necesidades de nuevas plazas·, proporciona un nuevo contenido en la evaluaclón del 
desempeño de los empleados, al permitir que sirva no únicamente para asignar bonos 
adicionales de salarlo por logros obtenidos, sino como medio de comunicación entre jefa 
y subordinado, para revisar metas organlzaclonales e Individuales alcanzadas conforme 
a un programa preestablecido, y para determinar cuáles serán los obJellvos para los 
próximos meses y qué tipo de ayuda requerirá et empleado para lograrlos. 

· La evaluación del desempeño servirá para especificar qué es lo que la organización espera 
del empleado durante el siguiente periodo por evaluar, cuáles serán sus oportunidades 
de desarrollo en ta empresa durante ese mismo lapso, en qué áreas deberá poner especial 
atención o capacitarse -de acuerdo con tas tendencias de la organización- y qué conductas 
serán más probablemente recompensadas por la empresa. 

Por su parte, al empleado tendrá oportunidad en ta evaluación de desempaño, de expresar 
cuáles son sus principales expectativas en la organización, cuál es su disponibilidad para 
las diversas actividades requeridas o si existen algunas limitaciones para desarrollarlas. 
Evaluará asimismo su posición actual en la empresa y sus necesidades de me¡orar en 
algunas áreas para tener una buena eJacuclón en su puesto actual y para que le sean 
asignadas mayores responsabilidades para un puesto futuro. 

Con basa en los resultados obtenidos mediante la evaluación de desempeño, se podrán 
elaborar programas de capacitación, de cambios de puestos y del sistema de 
recompensas. 

Respecto a la última etapa da la carrera en la organización, la de planeaclón da retiro del 
personal y de su reemplazo, es Importante que los directivos participen, suglrtendo posibles 
candidatos para ocupar las vacantes que se generen, y planteando alternativas para la 
separación progresiva del personal. 
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¿Qué pasos concretos se darán y en qué secuencia? Después de esleblecer la misión 
y el objetivo de la empresa, y de elaborar su estrategia general, es necesario formular la 
estrategia de recursos humanos. 

Para que la planeaclón de los recursos humanos sea un proceso efectivo, se requiere: 1) 
prever las necesidades de personal que se presentarán en la organización; 2) determinar 
las prioridades; 3) plantear un pr?grama de actividades y asignar los recursos requeridos. 

La motivación del personal se considera un punto clave para Incrementar la productividad. 
Sin embargo, existen otros !actores Igualmente Importantes, como son: la estructura de 
los trabajos, la capacidad de los Individuos y la claridad de las metas y medidas de 
desempeño. Cuando existe una meta bien definida, y una exacta comprensión del trabajo 
que debe reallz~se, es factible lograr un buen desempeño [56]. En la Figura 3.3 se 
muestra un ejemplo de cómo aclarar expectativas de desempeño del personal, asl como 
vertllcar si éstas son sullcienlemele expllcllas para el Individuo. 

Figura 3.3 

ESQUEMA PARA EL INTERCAMBIO DE EXPECTATIVAS DEL TRltDAJO 

P1r• Hr llenado por d Jof•. 
Oulcroquoust&dcontlnúo --------

Peri ter llan11do por el Empl11do. 
Conslde«ique mljolaqulefa que yo ____ _ 

CU!oro quo us!Od mííjoro on quomO/Ofoon 

Ó@Pfoque uRí'KI so proparo ono para ----- quomapropare an opllnli ______ _ 

6u1ttetprtñdpal0s cualíd&d01 o víífuae1 ion: __ _ Croo que mi JOlo conSld'era qoo m!S tras prlñdP8Li!1 
cualldadesaon: __________ _ 

Las trH4r01t1 on laaqU9dobe mojorar ion:---- Croo que liís tros í\rou en las qoo mi JOla qukíro q119 yo 
mojor&son: _________ _ 

ó\llslOfa f\acot mu 
OJíkífahacarmenos _______ _ 

OUiskiia propar11rma Dn o p1un 

olíidCíiaconilñuarcon. _______ _ 

Tomado de Career Systems, 1993 

Métodos de medición y Evaluación de Resultados. La medición de los resultados del 
desarrollo de carrera deberá quedar Implícita en los objetivos y problemas que se tratan 
de resolver mediante el mismo (ver Capítulo 4). 

La evaluación del desarrollo de carrera será tan dinámica como la evolución misma de 
este proceso, es decir, evaluando cada fase que se realice. 
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3,2 Modelo Descriptivo de un Sistema de Desarrollo de Carrera. 

Un modelo Implica una construcción, real o Imaginarla, en la que algo Intrincado se vuelve 
comprensible, y se usa para aclarar una realidad compleja al Incorporar en forma 
manejable los rasgos esenciales del sistema que se está examinando [74j. 

El modelo de desarrollo de carrera diseñado como uno de los aspectos principales de 
esta tesis, es un Intento por definir los rasgos más Importantes y distintivos de ese proceso, 
con el fin de captar fácllmente su singularidad. Este modelo pretende describir la 
complejidad del desarrollo planeado de los recursos humanos, de manera slmpllllcada y 
úlll para un proyecto de Implantación de un sistema de desarrollo de carrera. 

La Investigación realizada sobra literatura relativa a desarrollo de carrera y el análisis de 
propuestas y sistemas para Implantar éste, llevó a la autora a elaborar un modelo 
descripllvo. El me<telo desarrollado es un Intento por mejorar la eficacia del desarrollo de 
los recursos humanos en las empresas paraeslatales. 

Es descriptivo en cuanto que proporciona un esquema de una situación, sin predecir o 
recomendar [74]; es conceptual porque retoma de la teorla de sistemas y de las ciencias 
sociales sus contribuciones más Importantes sobre el comportamiento organlzaclonal, 
considerando las bases sobre las que son diseñadas las organizaciones para obtener un 
determinado tipo de funcionamiento, y tomando en cuenta asimismo el papel que juegan 
los Individuos al enfrentar los problemas en el ambiente laboral. Es también prácllco, 
debido a que Incorpora las actividades más específicas de la vida real en las 
organizaciones, Incluyendo las acciones gerenciales. 

En el modelo propuesto, la organización es entendida como un sistema social abierto y 
adaptallvo orientado a los negocios [74]. Es decir, existen Interactuando grupos de 
personas, utlllzando procesos y rer.ursos, para lograr objellvos de negocios mediante 
acllvldades de diseño, producción, financieras, administrativas, etcétera, con el fin de 
lograr las metas empresariales con oportunidad, calidad y rentabilidad. 

En la Figura 3.4, se muestra el diagrama a bloques del enfoque de sistemas seguido para 
dlse~ar el modelo de desarrollo de carrera. El "enfoque de sistemas• se refiere a la 
Interconexión de las partes que conforman una organización y sus relaciones con el 
ambiente que la rodea. 
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Flgtn3.4 

1 ENFOQUE DE SISTEMAS PARA EL DISEFIO DEL MODELO DE DESARROLLO DE CARRERA ·=:J 
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Las organizaciones esliln formadas de partes ·relacionadas funclonalmenle en una 
jerarqula de superslslemas, sistemas y subsistemas. El relacionar subsistemas dentro de 
sistemas mayores ayuda a coordinar actividades y procesos, a fin de llevar a cabo el 
objetivo general de facllllar el logro de metas organlzaclonales. 

Al trasladar metas organlzaclonales a objetivos de trabajo Identificados, se proporciona 
un contexto, un significado y una dirección a la organización como un todo. 

El desarrollo de carrera es uno de los sistemas de la organización y por tanto debe 
evaluarse como un sistema que apoya otros sistemas. Por ello, debe contribuir al logro 
de metas de las diferentes unidades de la organización en que se establece y contribuir 
a alcanzar las metas de la organización ligadas a sistemas mayores. (13) 
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3.3 Requerimientos del Sistema para el Desarrollo de Carrera. 

Para esta parte del diseño del modelo, se requiere lnvesllgar las necesidades da la 
·organización, fijar los objallvos de corto y largo plazos, señalar los rnsullados esperados, 
determinar los datos que serán necesarios en el sistema de recursos humanos, prever 
los Insumos y el presupuesto que requerirá el sistema de desarrollo de carrera, y contar 
con la aprobación del proyeclo pcr parta da\ personal directivo. 

Investigación de necesidades. Es necesario efectuar un diagnóstico del desarrollo de 
los recursos humanos lo más completo pcsibla, lncrustadoan la raalldad de las actividades 
da la organización y del examen del tipo da habilidades qua los directivos y los 
profesionales requieran para desempeñarse ef\clentamente en al trabajo que realizan y 
de su grado da apago a los objetivos de la organización. Para qua las necesidades da 
desarrollo raspcndan a la complejidad da una organización, as fundamental comprender 
qua su esencia se encuentra en el trabajo real para el cual se desarrolla la carrera de los 
Individuos. 

Objetivos .de corto y largo plazos. Uno da los propósitos del sistema da carrera es 
asegurar que los ejecutivos y los profesionales se desarrollen y capaciten en calidad y 
número suficiente, para enfrentar eficazmente los asuntos estratégicos, técticos y 
operativos de la organización. 

los procesos fonnales de desarrollo de carrera serén más eficaces si son bien 
administrados y tienen un buen diseño para alcanzar los objetivos fijados. Tienen que 
satisfacer las necesidades, no da\ departamento de recursos humanos, sino da la 
organización y de los individuos a desarrollar. Para ello se requieren no sólo objetivos 
generalas sino también metas especificas sobre resultados y formas de medirlos. 

Por ejemplo, un objetivo de largo plazo puede ser asegurar mediante el sistema de 
desarrollo de carrera, los recursos humanos profesionales y directivos para mejorar la 
efectividad organ\zaclonal. Un objetivo de corto plazo seria elaborar la polltlca y formular 
una estrategia de desarrollo para el personal profastonal. 

Resultados esperados. Entro éstos se encuentran: contar con los \lneamlentos de una 
polltlca de desarrollo de carrera; dispcnar de especificaciones actualizadas para Implantar 
un sistema de Información de recursos humanos; mejorar el sistema de reconoclm!ento 
al desempeño, fundamentado en la apreciación objetiva de resultados por unidades de 
trabajo y onentado por una fl\osofia de calidad total; tener pianes aspec\f\cos de 
capacitación a corto y largo plazos ligados a las estrategias, tendencias y problemas 
especlflcos de la organlzaclón y una revaloraclón de los recursos humanos como la 
prlncipal ventaja competitiva. 

Datos necesarios de recursos humanos y da ta organlzectón. El proceso deplaneaclón 
comienza con un examen de las necesidades da la organización, los requenm\entos de 
los puestos da trebejo y.de las habilidades de \as personas qua los ocupan. 
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Para el caso del personal, se requiere conocer sus antecedentes, experiencias y 
habilidades, la percepción propia de sus capacidades y en qué deben mejorar, las 
necesidades actuales de desarrollo pe.rsonal y para un luturo papel Identificado, asl como 
aspiraciones profesionales. Todo ello con el propósito de tener claridad sobre las 
necesidades de desarrollo y la voluntad del Individuo de aprovechar oportunidades. 

Es Indispensable tomar en cuenta aspectos tales como: 

Contar en la organización con un sistema para proyectar los requerimientos futuros de 
recursos humanos, de acuerdo con un Inventarlo completo y actualizado del parsonal. 

Mantener el Inventario accesible para los ejecutivos, con objeto de facilitar su consulta 
y apoyarlos en la toma de decisiones. 

Verificar que los ejecutivos y empleados entiendan cabalmente este sistema, y tengan 
acceso a él. 

Asegurar que los empleados actual!cen su Información para el Inventarlo de recursos 
humanos. 

Proporcionar enlrenamlento al personal para la planeaclón y el desarrollo da su carrera, 
mediante seminarios o talleres. 

Contar con presupuesto asignado para este programa. 

Especllicar los insumos que se requerirán para poner en marcha este programa. 

Insumos y presupuesto requerido. Esta parte trata de los requerimientos en recursos 
materiales (oficina, servicios de comunicación y diversos, equipo Informático y software 
especlllco, etcétera) traducidos a dinero; se trata de saber cuánto costará el desarrollo 
de carrera del personal. otra pm1e fundamental, muy dificil de medir, es saber cuénto 
cuesta a la organización no contar con un sistema de desarrollo de racurcos humanos: 
¿cuánto cuesta no contar con recursos humanos y directivos de calidad? ¿cómo repercute 
la desmotlvaclón del personal en la productividad y en la pérdida de oportunidades de 
negocios para la organización? ¿cuánto cuesta la Improvisación o la mediocridad? ¿cuál 
es el costo del retiro de la organización del personal v,.lloso pero desmotivado? La 
respuesta general, es que los procesos no planeados son bastante más caros que los 
planeados y que los costos pueden medirse más por lo que se pierde si se dejaran de 
ejercer que por lo que se gana mantonléndolos. 

Aprobación det proyecto por parte de la dirección. No tiene sentido planear el 
desarrollo de los recursos humanos ni someter a los Individuos a sistemas y programas 
de desarrollo, si posteriormente no son ascendidos a las posiciones para las cuales se 
prepararon, por falta de apoyo de los directivos. Los procesos de desarrollo que no se 
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basen en la confianza de los directivos, est!ln condenados a fracasar_ Por ello es Importante 
contar desde el Inicio del proyecto con el compromiso de la dlrecxlón para Impulsar el 
desarrollo de carrera. 

3.4 Diseño conceptual. 

Es la parte teórica general en la que se analiza el tipo de organi2aclón para la que se 
diseña et modelo y los problemas de desarrollo de recursos hunanos que afronta tal 
organización; también se estudian las caracterlsticas de la ptanaaclón de recursos 
humanos y de desarrollo de carrera, se estructuran los elementos dominantes para la 
elaboración del modelo, se avanza en delimitar la Información de recursos humanos que 
será necesaria y se plantea un bosquejo general de los flufos de Información del sistema. 

Es Importante señalar que se Introduce una restricción al deliniliar el análisis de lns 
organizaciones a una de tipo diversificada, que en el pasado reciente operaba con una 
estructura funcional centralizada, con el fin de orlenlar el diseño del modelo, al caso en 
que se pretende aplicar, es decir al de la GIT. 

Diseño del modelo de desarrollo de carrera para uns organización divisional o 
diversificada [36]. La organización dlverslllcada es una eslnicturalormada por unidades 
autónomas (divisiones). Los recursos necesarlos paro olaborar y vender un tipo de 
productos o servicios en un mercado concreto se colocan bajo el control de una división. 
Existe una oficina central que se ocupa de la planeaclón est.-aléglca, el control y la 
asignaclón do recursos A. las divisiones, a las que proporciona una serla de servicios de 
gestión. Las divisiones son autónomas dentro da las grandes lí ne&<s estraléglcan marcadas 
por la ollcina central [69] y [22J, (ver Figura 3.5). 

Caracterlstlcas de la vinculación de recursos humanos coWl desarrollo de carrera 
[37]. Esta parte es Importante porque con ella se busca que la organización se prepare 
para el desarrollo de carrera, mediante el anMsls de necesldad<lS y obfatlvos en materia 
de recursos humanos, planeando las nuevas actividades y compromisos de1personalpara 
este fin. Requiero diversas acciones, entre las que destaca la de dolermlnar las actividades 
de recursos humanos que deben y pueden ligarse al slslorna de desarrollo de carrera y 
la reestructuración de las funciones y actividades de administración de recursos humanos 
para asegurar el cumplimiento de los objetivos y la mayor efectividad an el desarrollo de 
carrera. 

Los prlmeros dos capllulos de este trabajo, contienen los ele'lllantos esenciales, por lo 
que no conviene repetir lo que ya fue tratado anterlonnente. 
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Figura 3.5 

LA ORGANIZACION DIVERSIFICADA 

ESTRUCTURA: 
Divisiones basadas en el mercado y dirigidas por una oficina central. 
Las divisiones conducen sus negocios en forma aulónoma (lo que Implica sólo 
una limitada descentralización a los administradores de la división), sujetas a 
sistemas de control de ejecución que estandariza sus resultados. 

CONTEXTO: 
Diversidad de mercado, especialmente de productos y servicios que se 
proporcionan a clientes regionales. 
Se Identifica principalmente en la mayorla de las organizaciones grandes y 
maduras, particularmente en corporaciones de negocios, pero también cada 
vez con mayor frecuencia, en esferas públicas y del gobierno. 

ESTRATEGIA: 
Las unidades centrales administran la estrategia corporativa como un portafolio 
de negocios; las divisiones administran las estrategias ds negocios 
Individuales. 

CARACTERISTICAS: 
Soluciona ciertos problemas de las estructuras funcionales Integradas 
(compartiendo riesgos, efectuando movimientos de capital, agregando o 
eliminando negocios, etcétera). 

INCONVENIENTES: 
La diversificación en ocasiones es costosa y desmotiva la Innovación; la mejora 
en el funcionamiento de los mercados de capital y sus ampliaciones pueden 
hacer más efectivos los negocios Independientes que las divisiones. 
Los sistemas de control de ejecución pueden llevar a la organización hacia 
comportamientos rlgldos. 
A pesar de la tendencia de su uso en esferas púbHcas, existen ah! mayores 
peligros debido a la naturaleza no medible de muchos de sus objetivos. 

MapladodeMlf'ITZBEAG, 100Q 
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Caracterlstlcas generales de la problemóllca de recursos humanos en 
organizaciones diversificadas. Cuando de una eslruclura cenlrallzada se decide pasar 
a una estructura más compleja como Ja diversificada, la organización se encontrará con 
el problema quo le hacl¡ln falta directivos en todas las áreas, especlalmenta en la cima, 
preparados para administrar adecuadamente la nueva organización. 

La estructura lunclonal cenlrallzada alienta un comportamiento de los directivos y 
profesionales hacia la administración presupuestal, a una orientación hacia fas 
acllvldades, a mantener Intacto el orden organlzaclonal, a atenderlo Importante en tiempos 
oportunos, a vender los productos o servicios, a ocultar los problemas de los 
departamentos, a tender a relaciones cerradas entre los diversos 6rganos1 a una 
orlantaclón a los problemas, a cierta rigidez e Intransigencia. 

SI una organización funcional centralizada pasaporun proceso de cambio que se concreta 
con la Implantación de una estructura dlvemlficada, se transforman los requisitos de 
comportamiento y, por tanto, las necesidades en materia de desarrollo de recursos 
humanos. Los valores culturales que serán mayormente apreciados en la nueva 
organización son: orientación hacia centros de resultados y utl\ldades, conflicto 
organlzaclonaf encauzado hacia fines creativos, atender lo Importante pero de Inmediato, 
satisfacer las necesidades del cliente, transparencia en cuanto a la existencia de 
problemas en los distintos departamentos, relaclo.nes abiertas, centrarse en las 
soluciones, flexlbllldad y mejoramiento continuo [73]. 

Para que se lleve a cabo el camblo en la cultura de una organización, es necesario que 
cada grupo de la misma aprenda las conductas, normas, valores y supuestos básicos de 
la nueva cultura. Resulta particularmente Importante quo los directivos aprendan todos 
los aspectos de la nueva cultura. La dirección de una empre!'ia debo $er la primera en 
estar convencida, apoyar el cambio y conducir los esfuerzos de fa organización en tal 
sentido. 

El desarrollo de carrera debe contribuir a la Implantación de un nuevo comportamiento 
organlzaclonal considerado deseable en la estructura diversificada y a ayudar al Individuo 
a mantenerse actualizado en un proceso de cambio constante, a no ser sorprendido por 
los giros radicales en la estrategia y polltlcas de la organización. 

Elementos dominantes o rectores para el diseño del modelo. En el diseño del modelo 
de desarrollo de carrera, cuatro Ideas son centrales: 

1) Enfoque de sistemas [74]. Los fundamentos esenciales ya fueron tratados en la 
sección 3.2. 

2) Etapas de carrora [19]. Este concepto y el de novación son tomados del modelo 
propu~sto por Dallan y Thompson para comprender la complejidad del desarrollo de 
las carreras de los Individuos dentro de las organizaciones. Lo esencial de fa propuesta 
consiste en entender que las carreras de los profesionales no transcurren en procesos 
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directos ni por rutas lineales, sino qua el desarrollo de carrera es desigual, pasa por 
etapas diferentes, con discontinuidades en el paso de una etapa a otra, y no todas las 
carreras cubren todas las etapas. 

3) Novación (19]. Es un término legal que signllica la sustitución de una obligación o 
contrato anterior por uno nuevo, con el consentimiento mutuo de las partos 
Involucradas. Este concepto es clave para comprender el desarrollo de las carreras 
de los Individuos en las organizaciones. El tránsito de una etapa a otra, os un momento 
critico por el cambio de relaciones que Implica entre empleado y organización. Ambas 
partes deben de renegoclar un con]unto de obligaciones y expectativas, como un 
componente Indispensable para que el Individuo pueda efectuar los ajustes 
psicológicos con las nuevas percepciones y expeotativas y adaptarse a fas presiones 
del trabajo. · 

4) Adaptación (18]. Se trata de asegurar que el modelo de sistema propuesto, cuente 
con mecanismos que lo hagan reaccionar con el entorno, en tal fonna que mejore su 
funcionamiento al considerar los cambios en la estrategia y planes de la organización, 
que éstos sean traducidos a objetivos actualizados para los planes de carrera, que 
considere los sistemas de planeaclón de actividades y los de evalución del desempeño, 
as! como &I potencial e Intereses cambiantes de los Individuos, cu~nte con Información 
actualizada da los puestos, y periódicamente se revisen los resultados obtenidos con 
el modelo de desarrollo de carrera (ver Figura 3.6) 

rv.-•·u 
AOAPT AC10H CONTINUA OEl SISTEMA DE 

OESAAROUO DE CARRERA el UNA OROANLV.Ck>H Ot\IERSIACADA 
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El modelo formulado para el desarrollo de carrera se muestra en la Figura 3.7, e Incluye 
aspectos tales como enfoque de sistemas, etapas de carrera, novación y adaptación 
continua del modelo a la organización. 

Figura 3.7 

MODELO DESCRIPTIVO DE DESARROLLO DE CARRERA 

1. CARACTERISTICAS OEL SISTEMA. 
Para una organización dlverslflcada, on la que las partes se relacionan funcionalmente en 
una Jerarqula do superslstomas, sistemas y subslslemas. 
Para satisfacer las necesidades de la organlzacl6n y el desarrollo de los recurnos humanos. 
Ob)etlvos daros para el desarrollo del personal, n fin de lograr metas organlzaclonales. 
La administración del sistema y la coordinación de actividades y procesos, esh't e cargo 
de la unidad do recursos humanos. 
Los objetivos de desarrollo son establecidos conjuntamente por jales y suballemos. 
Los ob!etlvos planeados se evalúan por el desempeno del personal. 
Los programas de capacitación están ligados con las estrategias, planes y programas de 
la organización y orientados tanto a los Individuos, como a equipos de trabajo. 

Consecuoncles para el desarrollo: El aprendlzojo puede sor directo, medlanle el 
de!lemper10 do un cargo, o Indirecto, mediante capacllacl6n o educación fonnal. 

2. CARACTERISTICAS DE LAS ETAPAS DE CARRERA. 
las rutas de carrera no son llneales ni directas. 

- El desarrollo del personal es desigual. 
- Los requerlm!Gntos pare cada elapa son diferentes. 

· i:~e":i~dJirfreªtu:S:Sd~~~~s0~~1~:J:;~~~~~~~:~1i~s;r;;e:~~ser~~i:tt:11~~~~1.duo, 
Consecuencias para el desarrollo: La organlzaci6n no ofreca un puesto, sino una carrera. 

~e~~a~~~~~~s:V::: ;~~~~~O:s~;J'!~~~~~e~~d~:1~'~ra~1Js11ª:0~':'!í~:t'ó 
de responsabllldad que una persona está dispuesta e edqulrlr con la empresa. 

3. CARACTERISTICAS DE LA NOVACION. 
- El movtmlento de una etapa a otra lmpllca cambios crfllcos en las relaciones enlre el 

• ri=~io del lndlvtduo se realiza negociando sus nuevas obllgaclonos, rolaclone!I y 
expectativas. 

Consecuencias para el desarrollo: la negociación entre organización e Individuo permite 
e éste efectuarlos cambios pslcol6glcos necesario!lconnuoves percepciones sobre si mismo, 
mcpectatlvas do desarrono ~· a¡us1es a las nuevas presiones del enlomo. 

4. CARACTERISTICAS OE LA ADAPTACION CONTINUA EN LA ORGANIZACION. 
La estrategia do nogodos det~rmfna las n9Cesldedes de desarrono del porsonal. 
Se plantean objetivos daros sobre las necesidades de recurson humanos, Ugados a 
slslemas mayores. 
~!~~~':~~~yado mediante subsistemas de edmlnlstracl6n por objetivos y evaluaclón 

Para los programas de desarrotto se consideran los requerlmlentos del pueslo actual y 

~~~~~~e :~~sºu~~os del desarr,,no do1 personal y se efectúan adaptaciones del 
proceso. 

Consecuencias para el desarrollo: Man lleno actualizados los requlsllos de comportamiento 
y las necesidades de desarrollo. 
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Información necesaria para el modelo. Se debe tener una clara comprensión de la 
estrategia de negocios de la organización y de sus Implicaciones para el desarrollo de 
carrera. 

Una forma de conocer las necesidades de la organización es compilrarla contra sus 
pnnclpales competidores. estudiando fundamentalmente las formas como logran ventajas 
competitivas en sus recursos humanos, \alas como empleados más leales, con una gran 
capacidad y que permanecen por largo tiempo en ta compañia. 

Es de fundamental Importancia conocer la etapa de carrera en que se encuentra el per
sonal, ubicándolo conforme a las caracterlslicas que señalan Dalton y Thompson en su 
modelo (ver Figuras 3.9 y 3.10). 

Flujos de Información general del sistema. La Figura 3.8 muestra en forma general el 
flu)o de Información derivado del prcceso de d•sarrollo de carrera en una organización 
dlverslllcada. Se consideran tres niveles para la amplitud de la visión con que se Insertan 
en el sistema [95]. 

Figura 3.8 

FLUJOS DE INFORMACION DEL PROCESO DE 

DESARROLLO DE CARRERA 

DO • DESAAROUO ORGANIZACIONAL 

ADRH • AOMINISTRACION Y DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS 

~ • GENERACION CONTINUA DE INFORMACION 
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a) El operacional, que corresponde a los departamentos operativos en la base de las 
unidades autónomas da la organización, en los que se apllcan las pollUcas, normao, 
programas de desarrollo y se actuallza el sistema con Información obtenida de las 
evaluaciones de des.ampefio del personal de los departamentos. 

b) El táctico, que es atendido por los departamentos encargados da las funciones de 
administración y desarrollo de recursos humanos de cada división; es decir, reallzan 
funciones como la de planear y desarrollar la carrera del personal no directivo, los 
programas de capacitación y desarrollo, el Inventarlo de recursos humanos, el historial 
de carrera de los empleados, de Informar al corporativo sobre los aspectos relevantes, 
etcátera. 

c) El estratégico, con la responsabilidad normativa y de control global del proceso de 
desarrollo de carrera y de los programas de desarrollo gerencial. Estas funciones 
pueden estar asignadas a la unidad de desarrollo organlzaclonal central, la que 
directamente lleva el control del desarrollo de carrera del personal directivo y de las 
transferencias de personal de una división a otra. 

3.5 Diseño Detallado. 

En esta parte corresponde describir los criterios básicos para estructurar a detalle el 
modelo de desarrollo de carrera; esto es, enumerar las ventajas del enfoque por etapas 
de carrera, anallzar la Información requerida tanto por la gerencia como por los Individuos, 

. describir los sistemas vlger1tes de administración del personal que se relacionan con el 
desarrollo de carrera, diseñar los reportes y formatos del sistema, asf como la definición 
de su periodicidad y, por último, determinar los mecanismos para el control de los planes 
de carrera del personal. 

\iente)asdel enfoque por etapas del desarrollo de carrera. La principal venta Ja es que 
favorece una relación equitativa enlro organización o Individuo, al establecer el compro
miso de las partes en cada una de las etapas de carrera. El ajuste laboral y psicológico 
del Individuo a los requerimientos cada vez mayores de la organización conforme avanza 
en su carrera, le permlllrá obtener ventajas en su desarrollo; ello no lmpllca que todo el 
personal esté preparado o dlspueslo a aceptar mayores compromisos, por lo que se 
entiende que no lodos lleguen hasta las etapas propiamente de dirección. La persona 
está en poslbllldad de elegir cuáles son sus aspiraciones, qué está dispuesto a aportar 
para alcanzar sus metas, y saber que su decisión se relacionará directamente con su 
ubicación en la organización. En esto consiste el compromiso de la empresa, en brindar 
más facilidades de desarrollo y de progreso al personal más comprometido en el logro de 
las metas de la organización. 

Las etapas de carrera pueden ayudar al Individuo y a la organización a eslablecer metas 
a largo plazo, reconociendo que el desarrollo no significa necesariamente el ascenso a 
los puestos más ellos de la organización, y a ldenllllcar cuál es el mayor grado de res
ponsabilidad que una persona puede y desea lograr en la empresa. 
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Las etapas de carrera surgen de las necesidades do la organización para contar con 
ciertas funciones efectuadas de manera correcta por Individuos competentes y que hayan 
ganado la confianza de sus superlor.,s y compañeros. Cada etapa se distingue de las 
demás en cuanto a lo que la organización espera que realicen las personas, el tipo de 
relaciones que establecen con sus compañeros y en los ajustes psicológicos que deben 
llevar a cabo [19j. En las figuras 3.9 y 3.10, se presentan algunas de las características 
centrales del modelo de carrera de Dalton y Thompson. 

En la etapa 1, los Individuos trabajan bajo la dirección de otros a manera de aprendices, 
recibiendo ayuda, apoyo y enseñanza da uno o vanos mentoras. Esta prtmara elapa se 
caracteriza por un estado de dependencia psicológica, que contrasta con la Independencia 
que se habla alcanzado en los últimos afies en la universidad o en el empleo anterior. 
Aun los empleados con experiencia, que pasan a desempeñar una nueva función o 
cambian do departamento, se comportarán como aprendices durante un periodo, en tanto 
alcanzan nue'lamenta al nivel de autonomla que mantenlan previamente. 

En la etapa 11, los Individuos comienzan su "contribución lndependlenla"; esta etapa puede 
ser considerada por la mayorla de los empleados como satlsf actorla durante muchos años, 
ya qua en ella se presenta el crecimiento en experiencia y responsabilidad. Para algunas 
personas no es necesario moverse a la siguiente etapa, ya que se slenlen a gusto al 
desenvolverse de manera Independiente en su lrabaJo. · 

En la etapa 111, los lndlvluos empilan su campo de Influencia en la organización, actuando 
a su vez como mentores de otros empleados. Una mlnorla de directivos medios, 
experimentarán la necesidad de llegar a la etapa IV de carrera, que es la de dirigente de 
la organización. Esto puede no slgnlflcar un movimiento definitivo o fonnal a los puestos 
de mayor jerarqula, pero si Implica Influir en las pollticas o procedimientos que alectan a 
ta organización. Los empleado~ que se encuentran en etapas 111 y IV pueden comportarse 
en fonna crfttca hacia la organización si no se les pennlte continuar avanzando on su 
desarrollo. Es entonces lmpertoso motivarlos, lnvolucrándolos en mayores 
responsabilidades para evitar su frustración o abandono de la organización. 

El personal preparado para pasar a la siguiente etapa, no sólo debe reconocer las metas 
organlzaclonales, sino reunir ciertas habilidades para enfrentar las nuevas actividades y 
ganarse la confianza de los demás en la empresa. Además, deben efectuar los ajustes 
Internos necesartlos para dejar sus posiciones anteriores que eran gratificantes, sus 
antiguas actividades y amistades, a fin de avanzar hacia posiciones que desconocen. 
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Una novación de una etapa a la slgulenle se Inicia antes de que ocurra cualquier cambio 
formal o expllcilo para la persona; es más bien una renagoclaclón Informal sobre 
expectativas, obligaciones y relaciones qua Se presenta conforme los individuos avanzan 
en su carreré'l. Las personas en esta situación deben: 1) demostrar ciertas capacidades 
y atr1butos requer1dos para su nuevo trabajo; y 2) ganarse la conlianza de aquellas per
sonas que serán criticas para ayudarles a obtenerla oportunidad y cooperación nec'3sarlas 
para desempeñarse adecuadamente en su nuevo papel. 

Es muy común que la transferencia -conforme al organigrama de la empresa- o prornoci6n 
formal siga, antos que preceda, a la novación informal de una etapa a otra. Los cambios 
se presentan en una forma lan sulil y natural que son casi Imperceptibles para los 
observadores ajenos. 

Información requerida por la gerencia. Además de la lnlormaclón general como la 
relacionada con las tendencias económicas, pollticas o sociales que puedan afectar a la 
organización; o con los orígenes, crecimiento y valores de la organización; o con las melas 
de la empresa para los próximos años, se requiere información espec{flca de dos tipos: 

Sobro la organización: 

Relación de puestos actuales y futuros. 
- Requarlmlenlos da trabajo. 
- Relación del personal que labora en la organización. 
- Relación del personal que se ha separado de la organización y molivos por los que lo 

ha hecho. 
- Polllicas para pagos y promociones. 
- Métodos que se han seguido para promover al personal (planes desucas Ión, reemplazo, 

rutas de carrera, ascensos, entrenamiento y capacitación). 
Forma de recompensar los esfuerzos de los jefes y empleados, mediante lncen!lvos, 
ascensos o movimientos del pe1sonal. 

- Papel que asumirá la organización en el desarrollo de carrera del personal. 

Información sobro el personal: 

- Nombro del personal que labora en la organización, su edad, preparación y lrayeclor1a 
en la org anlzaclón. 

- Desempeño da cada persona, habilidades, áreas débiles y potencial de desarrollo. 
- Capacitación que ha recibido, prepar.tclón con la que cuenta, Intereses, metas y planes 

para cumplirlas y habilidades particulares. 
~ Información histórica sobre la carrera de cada persona, dentro y fuera de laorganlzac16n. 
- Grado de lnlagraclón de la persona a la misión, valores, pollllcas y procedimientos 

formales e Informales de la organización. 
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Información roquerlcfa ;JlOt el personal. A fin de que el personal participe en la alabo· 
ración de sus planes de =oet•, la organización proporcionará toda la Información relallva 
a los objetivos da la i n!!Sliluclón, las tendencias, negocios, cambios organlzaclonales 
previsibles y necesidades da recursos humanos. Aquí se une el desarrollo de carrera con 
otros programas como l..a planeaclón eslrntéglca y pronósticos de negocios. Con esa 
lnlormaclón, el personal puada elaborar metas realistas para el desarrol!o de sus carreras 
en la empresa. 

Se analizarán las hobllidados, potencial, Intereses y preferencias del personal con objeto 
de que tanto ellos mlsrnc:-s como la empresa, tengan una Idea más clara de la forma en 
que pueden encauzarse ::!J sobre fas oportunidades de desarrollo que se les presentarán 
en el futuro. 

Con objeto de planaílr los rnélodos con los que el personal alcanzará sus metas, los 
empleados requieren de :asistencia para analizar los factores que Influirán en el logro de 
las mismas (personales. organlzacionales y ambientales}, asf como para elaborar planes 
de acción. Es fmporlmte que entiendan los sistemas organlzaclonales formales e Infor
males y sus valores, de rrianera que puedan elaborar planes y calendarlzaclones de los 
mismos en forma realista_ para adquirir habllfdades, capacitación, experiencia y recursos 
que les permitan alcanza..- sus objetivos. 

Las matas pueden ldentl•icarso en una variedad de categorias, no sólo las relativas a 
ascensos, sino tamb!én ~nsldorando movimientos laterales, en algunos casos descen
sos, transferencias -on 1 a organización o fuera de ella-, e Incluso liquldaclones. 

Después de confronlar !"'s. poslblas metas contra la Información obtenida en la elaboración 
de perfiles y las tendanci a:syplanes de la organización, los empleados pueden establecer 
objetivos especlflcos, o rlenlados a ta acción. Mediante este proceso, la organización 
obtiene Información va 1 ic::=rsa quo puede facm:ar funciones tales como planeaclón de 
sucesión y programas de irnnsferencia y promoción. 

La Información necesar.a para ol personal es de dos clases: sobre si mismos y sobre la 
organización. 

Información sobro si mismo: 

- Intereses, habilidades y valores. 
Conocimiento preciso a <arca de lo que fa organización espera de él (responsabllfdad 
y efectividad en el deseirnpeño). 
Areas que domina en su lraba)o actual, asl como aquéllas en fas que debe mejorar. 

- Responsabllidades dl31 puesto quR la organización espera que Ja persona asuma. 
Ubicación en la elapa de carrera del empleado, metas y planes de carrera. 

Información sobre la o rgsonlzaclón: 

Nuevas contrataciones ;¡J>rogramadas o poslbllfdades do ascenso; requerimientos de 
plazas y salarios qua s&· olrecerán. 
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Rutas de carrera en la organlzaclón. 
Funclonamlenlo del sistema Informal. 
Papel y responsabilidad de la organización en el sistema de desarrollo de carrera. 
Valores, metas y planes de la organización, asl como el efecto de éstos en el personal. 
Recursos para el desarrollo y la capacitación que ofrece la organización. 
Forma en que la organización responde al potencial del Individuo y planes que se tienen 
para el personal. 

Subsistemas vigentes del Desarrollo de Recursos Humanos con que se relaciona 
el Sistema de Carrera. Como se señala en la Figura 3.11, el desarrollo de carrera está 
relacionado con subsistemas del desarrollo de recursos humanos tales como Inventarlo 
y pronósticos de recursos humanos, evaluación del desempeño, descripción de puestos, 
capacitación y desarrollo y polltlcas de promoción. 

Diseño de reportes y formatos del Sistema de Desarrollo de Carrera y su pertodl· 
cldad. En la etapa de aplicación se requerirá contar con diversos reportes y formatos para 
rutas de carrera, planes de reemplazo y sucesión, evaluaclón del desempeño del personal, 
lnc9ntlvos y capacitación, entre otros. Como ejemplo se muestran dos tipos de formatos: 
uno para la organización (el jefe o supervisor) y uno para el personal, mismos que se 
detallan en los apéndices B, C y D, a los que se alude en el Capitulo IV. 

Mecanismos para desarrollar y controlar los planes de cerrera. Estos se manejarán 
mediante Información de planes Individuales de carrera y por planes de reemplazo y 
sucesión. 

a) Registro de dalos por Individuo, conteniendo: Información sobre la edad, nivel de 
preparación, antigüedad en la organización y cargos desempeftados en otras 
compañfas; hlslorlal del Individuo en la organización; capacitación que le ha brindado 
la organización; Informas sobre evaluaciones de desempeño (habllidades y áreas por 
mejorar); planes de desarrollo; Intereses y metas a largo plazo para la carrera del 
empleado; evaluación del potencial y grado de Integración de la persona con las metas 
de la organización. 

b) Programa de rutas de carrera, que abarque: análisis del trabajo; descrlpclón de los 
puestos; evaluación del puesto, que describa las acciones relevantes esperadas y 
salarlos correspondientes; e historia de los movimientos del personal, a partir de los 
registros de ascensos y transferencias del mismo. 

En resumen, p~ra facilitarla lncorpornclón de la fllosofla de desarrollo de carrera al sistema 
de recursos humanos en una organización, representa grandes ventajas el diseño de un 
modelo especifico que permita describir la complejidad del desarrollo del personal en una 
forma práctica para su Implantación. 
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Flgura 3.11 

SUBSISTEMAS DE DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS Y SU RELACION CON EL 
DESARROLLO DE CARRERA 

SUBSISTEMAS DE INTEGRACION CON 
DESARROLLO DE RECURSOS ELEMENTOS ESENCIALES EL DESARROLLO 

HUMANOS DE CARRERA 

l. lnlormeclón de Recursos • Resuman de puestos ejocu- Dotermlnnr el es lado actual del 
Humanos. tlvos en todas las divisiones. personal y su posible coloca-

ción en nuevos puestos. 
• Nombro y dalos relevantes do 

los empleados que ocupan 
!alas posiciones. 

• Evaluaciones del desempono 
de los emp!eados realizadas 
por sus Jefes con finos de 
promoción. 

11. Pronósticos sobre los • Resumen del tipo y número • · Delermlnar futuras naces!-
Recursos Humanos. de empteados necesarios dadas de recursos humanos, 

para el logro de melas y por unidad o división, con 
obJeUvos de cono y largo ~~b~~ gr~!~~:~:~::~~~ plazo para cada división o 
unidad. de la organización, trans-

ferenclas de puestos y 
recomendar el desarrollo de 
los empleados a fin de alcanzar 
las metas do la organización. 

111. Sistema de Evaluación del • Evaluación objetiva del de- Recomendar el desarrollo fu-
Desompeno. sernpeno en el trabajo tura del personal de acuerdo 

recfenle del personal. con su ejecución actual. 

• Probarla factlbllldad.del logro 
do las metas Individuales en la 
Of!JAnlzacl6n. 

IV. Organigramas, • Estructura global de la orga- • Emplear como herramienta de 
De=ón de Puestos y nlzadón. recomendación para enfocar 
Es ficacióndelabores. las opciones del personal a los 

• Tlpos de puestos en la orga- puestos dlsponíbles, asl como 
nlzaclón. proponer mélodos para al· 

• Habilidades, preparación y 
canznr tales pueslos. 

experiencia requerida para 
los poostos. 

V. Programas de • Resumen de programas de • Facilitar el desarrollo formal de 
Capacitación y Desarrono. ~=~l~s Y p::!ts l~~~I~~ los ollmpleados hacia puestos 

adecuados, conforme al plan 
personal propuesto. de desarrollo de carrera. 

VI. Polfllcas de Promoción en • Procedimiento eslablecldo • Pennltlr al personal el acceso 
la Organización. para cubrir lntemamenle los a poslblos vacantes, conlorme 

puestos vacantes. a melas l:idlvlduales y de la 
organización. 
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CAPITULO IV. 

APLICACION DEL MODELO DE DESARROLLO DE CARRERA 

4.1 Problemas que Intentan resolverse en la GIT con un sistema de desarrollo de 
carrera. 

Comos e mencionó en el Capilulo l, la necesidad de implan lar un sistema para el desarrollo 
de los recursos humanos en la GIT, es uno de los resultados del diagnóstico participativo 
[26] efecluado en esta depend•ncla en 1969. 

Ello requiere elevar el nivel de planeaclón de desarrollo de recursos humanos, utlllzando 
herramientas de administración moderna, contar con un sistema de Información ágil de 
recursos humanos, un manual de descripción de puestos, polltlcas y normas apropiadas 
para la selección e Inducción del personal y un adecuado sistema de evaluación de 
desempeño. 

4.2 Estrategia propuesta pera la Implantación del sistema de desarrollo de carrera. 

Resulta fundamental partir de un claro reconocimiento que el elemento humano es el bien 
más valioso y duradero con que cuentn toda organización, y en consecuencia mejorar la 
polltlca de recursos humanos y concederle un lugar destacado al desarrollo de éstos. 

4.2.1 Elementos necesarios de la estrategia de implantación de un modelo de 
desarrollo de carrera. 

En primer término se debe elaborar un detallado plan de acción para la Implantación del 
sistema de desarrollo de carrera, el cual deberá contar con la aprobación del personal 
directivo de la GIT. En el plan de acción también se deberán considerar consultas con 
directivos medios, con el fin de lograr el compromiso del mayor número da ellos para 
asegurar el éxito del proyecto. 

Un segundo aspecto consiste en apoyarse en un cuerpo de especialistas Internos, los 
que deberán formarse en la acción y en seminarios especiales sobre el desarrollo de 
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carrera, sin que ello Impida recurrir en los casos necesarios, a expertos externos para 
facllltarel logro de la meta de excelencia, a la que se debe aspiraren el desarrollo y gestión 
de los recursos humanos. 

El tercer punto consiste en tener presente que para que los lndlvldüos progresen en la 
organización, es decir, que avancen de una etapa de carrera hacia la siguiente, deben 
demostrar habilidad en la ejecución de las funciones que les serán encomendadas en la 
siguiente etapa, por lo que el desarrollo de carrera es fundamentalmente una 
responsabllldad del propio Individuo. 

Naturalmente, la organización puede facllltaro dificultar ese desarrollo Individual mediante 
sus polltlcas y métodos de dirección y de trabajo. La organización debe poner una especial 
atención en aquellos Individuos con el mayor potencial para aportar Ideas y acciones para 
el cumplimiento de la misión y los objetivos de la organización, y que tienen la capacidad 
y caracterlstlcas suficientes para desempeñarse exitosamente en las etapas 111 y IV, ya 
que de no hacerlo asl propiciarla un desperdicio de recursos, o este personal pudiera 
abandonar la organización en busca de oportunidades de crecimiento donde ejercer 
lnfluoncla, obtener reconocimiento por sus contribuciones y desarrollarse de mejor 
manera. 

Las diferentes estrategias de negocios originan sus propias necesidades de personal, lo 
que a su vez repercute en las estrategias de recursos humanos necesarios para asegurar 
el éxito de la organización. 

La estrategia de recursos humanos debe orlentarse a la selección, desarrollo y motivación 
del personal. Londor. (61] define la motivación de carrera en términos de: 

1) Fuerza de carrera, es decir, personas que se caracterizan por una gran seguridad en 
si mismas, voluntad en el logro, Independientemente del reconocimiento que se les 
dé. 

2) Capacidad de autocrltlca, para establecer metas de carrera precisas, a partir de la 
percepción de las propias fuerzas y debllldades. 

3) Identidad, que se expresa en la dirección de la propia carrera y el deseo de alcanzar 
posiciones elevadas en la organización. 

En la Figura 4.1 se presentan las estrategias de recursos humanos ante diferentes 
situaciones organlzaclonales, asl como los niveles de apoyo para la motivación de las 
carreras ante el Inicio de un negocio y en la reorlentaclón del mismo. En el caso de la GIT, 
se considera que la organización se encuentra en etapa de reorlentaclón. 
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Flgura4.1 

ESmATEGIAS DE RECURSOS HUMANOS EN DIFERENTES SITUACIONES ORGANIZACIONALES 
Y NIVELES DE APOYO PARA LA MOTIVACION DE LAS CARRERAS. 
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Asimismo, los Individuos enfrentan problemas motlvaclonales que pueden ortglnarse por 
situaciones como las siguientes: 

a) Con frecuencia, el personal llene un falso conceplo sobre lo que es el desarrollo en la 
organización, ya que está. basado en el modelo tradicional de la empresa como una 
pirámide, y si después de un \lempo no se alcanzan los peldaños más altos en esa 
eslructura, los empleados tiendan a manifestar fruslraclón e lnqulelud por abandonar 
la organización. 

b) El personal proleslonal que Ingresa a la empresa con tftulos universitarios y alias 
expectativas de desarrollo, no siempre da los frutos esperados una vez que se enfrenla 
a sttuaclones de trabajo por desconocer su polenclal y los puestos donde mejor puede 
desarrollarse. 
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c) Los empleados que llevan cierto tiempo en la organización, y que realizan sus labores 
en fonna productiva, llegan a una etapa en la cual manifiestan frustración, falta de 
Interés y motivación hacia el trabajo, debido a la rutina en que han caldo en sus puestos 
y a la falta de expectativas de progreso en la organización. 

d) Cuando un empleado anuncia su retiro de la organización, o por algún otro motivo se 
presenta tal situación, los puestos vacantes se cubren con personal Improvisado, o 
bien recurriendo a contrataciones externas, con las consiguientes pérdidas 
económicas para la empresa. 

En síntesis, la Idea fundamental de la estrategia propuesta es lograr directivos 
comprometidos con el sistema de desarrollo de carrera y en el mejoramiento continuo de 
este proceso, sin descuidar los aspectos motlvaclonales del personal que conforma la 
organización. 

4.2.2 Objetivo de largo plazo. 

El objetivo prlnclpal que se pretende alcanzar es contar con personal preparado para 
atender las necesidades actuales y futuras de trabajo de la GIT, asl como la Integración 
de las expectativas y metas lndlvlduales del personal al sistema de desarrollo de carrera. 

4.2.3 Objetivos de corto plazo. 

Los objetivos que se proponen son: 

1) Implantar un sistema de desarrollo de carrera. 

2) Elaborar la poHtlca de desarrollo para el personal profesional. 

3) Establecer tos crtterlos más adecuados para selección, transferencia y promoción del 
personal y evaluar el aporte de los profesionales al logro da los objetivos 
organlzaclonalos. 

4) Mejorar el trabajo en los órganos encargados del área de recursos humanos, en 
particular en las funciones directamente relacionadas con el sistema de desarrollo de 
carrera. 
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4.3 Escenarios pera la Implantación del sistema de desarrollo de carrera. 

Toda estrategia necesita plantear los escenarios en los que probablemente se aplicará, 
con el propósito de tener mayor claridad sobre los obstáculos principales que puede 
enfrentar. 

Los escenarios representan no lo que será el futuro, sino lo que podrla ser o lo que se 
desearla que fuese. Son una herramienta útil en la planoaclón estratégica, siempre y 
cuando se empleen para empezar a construir el futuro promoviendo la acción en el 
presente. 

En este sentido, se proponen tres escenarios para anticipar retos y riesgos. descubrir 
oportunidades, reducir los posibles Impactos negativos por retrasos o desviaciones en el 
desarrollo de los recursos humanos. 

Escenario ldeellzodo: Se logra la excelencia de los recursos humanos de la GIT. 

Escenario proyectado: Se logra Implantar un sistema de desarrollo de carrera para el 
personal de la GIT. 

Escenario Inercial: Se mantiene un Inadecuado desarrollo del personal de la GIT. 

En el futuro Inercial se retoma la conclusión general de la situación ac\ual, que se deriva 
del diagnóstico participativo realizado en 1989. El fuluro proyectado plantea la situación 
deseable de alcanzar en un mediano plazo. El futuro Idealizado marca el propósito que 
se pretende alcanzar a largo plazo. 

4.4 Criterios de éxito. 

Para tener un sentido real de los avances en la Implantación del proyecto, los criterios 
principales que conviene considerar son: 

1. Lograr la aprobación por parte do los directivos del proyecto en lo general y en particular 
de los resultados que se esperan obtener. 

2. Contar con un sistema de desarrollo de carrera y de Información de recursos humanos 
funr,ionando correctamente en las unidades centrales y regionales. 

3. Contar con pollllcas, normas e Instrucciones para el personal responsable de la 
administración de recursos humanos y desarrollo de carrera," suficientemente 
explicadas y divulgadas. 

4. Establecer Indicadores para medir y evaluar la efectividad del sistema y Jos casios que 
se deriven de su operación. 
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4.5 Condiciones para la Implantación del sistema de desarrollo de carrera. 

El sistema de desarrollo de carrera do~rá reunir las siguientes caracterlstlcas: 

- Flexlbllldad, para que permita la modificación y actualización dinámica de programas 
acordes a la estrategia y planes de la organización. 

- Asegurar en el menor tiempo posible la formación de los recursos humanos requerldos. 

- Congruencia con los esquemas de desarrollo que se establezcan en el programa de 
calidad total de la GIT. 

Para el proceso de Implantación del sistema de desarrollo de carrera, se requiere cubrir 
los siguientes aspectos: 

1) Identificar los roquerlmlentos de personal en los diferentes niveles de la organización, 
de conformidad con los planes estratégicos de la misma. 

2) Reclutar. seleccionar e Integrar al personal necesario, de acuerdo con los 
requerlmlentos anterlores. 

3) Diagnosticar las necesidades de capacitación y desarrollo del personal, estableciendo 
prlorldades en función de objetivos y niveles. 

4) lnslituclonallzar Jos programas de capacitación y desarrollo del personal, de acuerdo 
con los diagnósticos realizados. 

Es Importante plantear cuáles son las principales condiciones que se deben tener para 
facilitar la Implantación del sistema, entre las que se encuentran: 

1. El desarrollo de carrera deberá considerar al total de profeslonlstas adscritos a la GIT, 
ubicados en diferentes centros da trabajo dispersos por la Ropúbllca Mexicana. 

2. Ajustarse al marco normativo de capacilaclón y desarrollo de los recursos humanos 
en Pemex. 

3. Considerar la misión de la GIT, que consiste en: "Coadyuvar el me¡oramlento continuo 
de la calidad y rentabllldad de las áreas de negocios de Petróleos Mexicanos, mediante 
la promoción y suministro de servicios derlvados de las tecnologlas do la Información 
adecuadas a sus necesidades, sobre la base de un sano equlllbrlo entre oportunidad 
y compelltlvldad" [25). 

4. Contar con los resullados de una encuesta del personal profesional lo más completa 
posible, mediante la cual se obtenga Información curricular. trayoctorla de carrera, 
contribuciones a la organización y expectativas Individuales en la GtT, con ob)eto de 
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proponer metas de desarrollo para cada caso. Este punto, a la fecha, ya fue cubierto 
al apllcarse el cuestionarlo de la encuesta, mismo que se Incluye en el Apéndice A de 
este trabajo. 

A partir de la Información obtenida de la encuesta se pueden evaluar los conocimientos 
y experiencia de los profeslonlstas, determinar la brecha entre la capacidad del personal 
y los requerimientos de desempeño en el puesto, y detectar las necesidades de 
desarrollo para su trabajo actual y en el área o especlalldad que le resulte más 
apropiada en el futuro. 

Asimismo, la encuesta permitió conocer las expectativas personales de desarrollo, 
Intereses y preferencias hacia funcloneG especificas y las. llmltaclones personales 
diversas (geográficas, de tipo familiar, escolar, salud u otras) de un total de 347 
profeslonlstas que conforman fa GIT. 

Además, el anállsls de las expectativas del personal y su utilización para ubicar al 
personal de la dirección media, lndlcaquo un 90%delos profeslonlstas fueron ubicados 
conforme a sus expectativas. (Ver Apéndice A). 

Una condición muy Importante es tener un manual de descripción de puestos, o al 
menos los per11les, en los que en una primera etapa se apllcarán los planes de carrera 
en la nueva organización. Esto es, se deben determinar los principales requerimientos 
de aptitudes, habilidades y conocimientos para los puestos de la organización, de 
acuerdo con sus objetivos, funciones y responsabllldades, a fin de que éstos se ocupan 
con el personal Idóneo. 

4.6 Capacitación y desarrollo de carrera. 

Entre el desarrollo de carrera y la capacitación existe un estrecho vlnculo, por lo que los 
programas de capacitación deberán diseñarse para apoyar los planes de desarrollo de 
carrera del personal, a fin de permitir la actualización y especlallzaclón de los profeslonlstas 
de la GIT. Es conveniente que los programas do capacitación sigan una estrategia de 
diferenciación por etapas de carrera. 

Sheppeck y Rhodes, de la compañia Honeywell lnc. [92), sugieren que las tendencias 
que prevalecerán en la presente dácada respecto al desarrollo ejecutivo, serán: 

1. El dosarrollo ejecutivo seguirá manteniendo el estilo y cultura de Ja organización. 

2. Ampliación de Ja perspectiva ejecutiva en aspectos que van más allá de la planeaclón. 
La ejecución y el control ganarán Importancia. Se requorirá un mayor entendimiento 
de los ejecutivos en la ética y economla actuales del mundo. 
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3. Habrá un mayor crecimiento en los asuntos del personal ejecutivo para brindar atención 
y dirección a las actividades de desarrollo de su personal. 

4. Se enfatizará la visión Integral de la persona y su carrera, en lugar de la capacitación 
en actividades aisladas. 

En la Figura 4.2, se propone para la GIT un modelo de capacitación por etapas de carrera, 
para el cual se consideran los diferentes puestos en que se encuentra el personal, asl 
como la capacitación, entrenamiento o desarrollo recomendado para cada etapa. 

Et.p•• .. 
Cartera 

111 

Agura4.2 

MODELO DE CAPACITACION Y.ETAPAS DE CARRERA PARA LA GIT 
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Mediante el esquema propuesto y para el caso del desarrollo de ejecutivos, se buscará 
fortalecer habllldadas para una visión global del entorno y aprovechar las oportunidades 
de negocios, mantener actualizada la dirección y misión de la organización y mejorar el 
liderazgo ante el personal, con la consecuente repercusión en el mejoramiento de la 
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efectividad de la empresa [1 ]. Esto es, se trata de cambiar el enfoque tradlcfonal de 
desarrollo ejecutivo hacia otro moderno que perrnlla mejorar fa efectividad anle los retos 
de la competencia y prepararse desde ahora para el fuluro, (ver Figuras 4.3 y 4.4). 

Figura 4.3 

COMPARACION DE UN MODELO TRADICIONAL PARA DESARROLLO 
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Además, la organización brindará oportunidades en las ámas de: 

a) Entrenamiento y educación (conferencias, cursos de capacllaclón y seminarios), o 
bien, cursos formales en lnslltuclohes de educación superior (posgrados). 

b) Enlrenamlento basado en la experiencia (asesoramiento en el puesto de trabajo, planes 
de sustitución y sucesión a partir del estableclmlento de rutas de carrera). 

c) Enlrenamlento bajo supervisión de un mentor, es decir que los trabajadores en una 
nueva plaza, desarrollen sus laboreo ·como aprendices de otro empleado qua domine 
los conocimientos y habllldades requeridos para ese puesto. 

4.7 Evaluación del desempe~o del personal. 

El criterio que se emplea para evaluar el desempeño de los ejecutivos y profesionales os 
el valor de la contribución personal a la organización durante un periodo dado; es por.esto 
que Dallon y Thompson (19] subrayan lo Importante que resulta centrar el desempeño del 
personal en su contribución en el logro de las metas organlzaclonales, para facllitar su 
tránsllo de una etapa a otra de carrera, más que realzar ta Importancia da las cualidades 
personales de los ejecutivos o profesionales. 

Por ello, la evaluación del desempeño del personal daba ser una oportunidad para conocer 
la percepción qua tienen los Individuos sobre si mismos, un auxlllar en la comunicación 

· jefe-subordinado para el análisis de la ejecución ac1ual y la planeaclón de las futuras 
actividades y un apoyo en el desarrollo de carrera. 

Con el fin de aprovechar al máximo los beneficios de la evaluación del desempeño, se 
propone el uso del formato que aparece en el Apéndice B. Este formato llene como 
objetivos: au<lllar al empleado a mejorar cu autoconoclmlen\o y habl\ldades, facilitar fa 
comunicación jefa-subordinado, convertir las matas organlzaclonalas en objetivos de 
desarrollo del empleado, y mejorar su evaluación de desempeño. Además, se especifica 
el procedimiento que se deba seguir para cumplir los objetivos mencionados, revisiones 
para analizar aspectos que afectan los niveles de desempeño logrados, las sugerencias 
para mantener el desarrollo continuo del empleado, y las recomendaciones para rutas de 
carrera, planas de sustitución y sucesión. 

4.8 Situación esperada al finalizar el proyecto de Implantación de desarrollo de 
carrera. 

A partir de la estrategia propuesta para la Implantación del sistema de desarrollo de carrera 
en la GIT, que se concreta en un plan de acción, los resullados principales que se esperan 
obtener, son: 
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Contar con un manual Integral de normas y procedimientos para las polftlcas de 
desarrollo de carrera del personal profesional y directivo, que Incluyo selección, 
Inducción, promoción, evaluación d~I desempeño y capacitación. 

Disponer de criterios y especificaciones en la parte correspondiente a desarrollo de 
carrera, para el sistema de Información de recursos humanos. 

Elaborar la metodologla que debe utilizarse para selección y promoción del personal, 
evaluación dol dosompeño y para determinar les necesidades de capacitación y 
desarrollo profesional a corto y largo plazos, as! como para la formulación de los planes 
especlflcos correspondientes. 

Contar con personal directivo y profesional capacitado en el sistema de desarrollo de 
carrera, elaboración o aplicación y validación de pruebas de selección, evaluación de 
desempeño y técnicas de entrevista. 

4.9 Costo del proyecto de desarrollo de carrera. 

El costo total para la Implantación del proyecto de desarrollo de carrera para el personal 
de la GIT, está determinado por la estrategia para su Implantación, los objetivos de corto 
y largo plazos, la situación que se trata de crear para asegurar et éxito del proyecto, los 
subsistemas o módulos del sistema Integral de carrera, las actlvldados del plan de acción 
que son necesarias de realizar y los recursos humanos y materiales requeridos para cada 
una de las acciones. 

En la Figura 4.5 se muestra un diagrama de bloques y un cronograma en el que se 
representan cuatro etapas o grandes conjuntos de actividades del proyecto: la etapa de 
planeaclón (a la que responden los capitulas 1 a 4 de este trabajo), la de Implantación, 
en paralelo con la encuesta, y la de evaluación e Inicio del mejoramiento dol sistema. Las 
actividades definidas para el plan de acción para las cuatro etapas requieren 
aproximadamente 12 meses. 

El programa de detalle de laa acciones para cada una de las fases, con la duración 
planeada en horas, los costos estimados y tas responsabllldades asignadas, se muestran 
en los cuadros 4.1, 4.2, 4.3 y 4.4. 

La fase de planeaclón consta de ocho actividades, con una duración de 1,030 horas, un 
costo aproximado de 44 millones de pesos (ver Cuadro 4.1 ). Para la fase de Implantación 
se estiman 382 horas de trabajo, con un costo aproximado de 47 millones de pesos (ver 
Cuadro 4.2). La fase de la encuesta, con 728 horas de duración, y un costo cercano a 
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100 millones de pesos (ver Cuadro 4.3). La última fase es la de evaluación-corrección 
para Iniciar el mejoramiento del sistema, en la que se considera una duración de 193 
horas, un costo aproximado de 87 millones de pesos (ver Cuadro 4.4). 

Las diferentes etapas propuestas para la realización del proyecto comprenden el esludlo 
del sistema, diseño de un modelo de carrera, la formulación de la metodologla para la 
aplicación del plan, los cuestionarlos para capturar y mantener actualizada la lnfonnaclón 
básica para el sistema, los costos estimados y el tiempo requerido para cada actividad. 

En el Cuadro 4.5 se muestran los costos estimados para los recursos humanos de apoyo, 
la lnfonnaclón especializada utilizada para el estudio, los materiales y servicios diversos 
utlllzados para la fase de planeaclón.' 
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Cua<>o4.1 

FASE DE PLANEACION 

[--~CTTYiOAD- ----][ ºrttori:~,n .11 fMlleSc:est:e_
1 

11 Responsable 1 

1. Analisls de Procesos de Cambio y eo 3.3 ,_.niista- Lndad Corporativa di 
de Planeación ., Desarrnllo de Carrera. OesaTDlo ,...___._:_ ...:....--' 

2. EstlDo sobre Procesos y Sts1emas de 170 72 Anaista - Untdad Corpomva de 

~"""""""'- Oo$lnolo ,,__,;_~J 

3. Análisis de Requermienlos de Desarrollo 252 10.8 Analista·UridadCotponltivade 
de Camirn ... _ ta Grr. Oo$lnolo ~'-"---· 

4. OISet'KI de tm Modelo Desoipbvo da 152 6.3 Analista - Uridad Corporanva de 

~"""""""'- Oe5lWrolo .--........ ......:-..~ 
5. Aprobaci6n Interna. Z1 2.8 Unidad Capo'8tiva"" Desam>lo .......:._ _ _._ _ _, ___ , 

6. Disello[)etaladodelModolo~ 152 6.3 Ana:ista - lkidad CorpoC'81iYll di 
• oo Desarrollo de carrera llosam>lo ,__,;~J 

7. Estab&ecimienlo de Criterios Generales 152 6.3 Analista· lbdad Corpora!iva d9 
........ la .__,_..__, .. _del Modelo. Desanolo........___¡_..;__, 

8. Diserio de la Metodologia de EvaJuacion 35 1.4 Anabta·Unidad~do 
delSislema. ~~....,¡,..., ... 

1 TOTAL rr--1-.030- 1c .....-------=i 
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FASE DE IMPLANTACION 

:=::::=::•::e'='=•::'º=·=º=::::===::! ~==tº:'.º";:'''.::::::l l 1Mne::;•;,m, 1 ~I =;:;::="';',,.,,:;:;::;';;:'"::'::::;=: 
l. ~•111t~n.n.1 .. l"Clóo cW r..,cttliWH do i\n.1a\111 - lh*ll>d i::orporn•~m 

~!rnllodollo1fWCU'1101Hum.-""" do1Dn11nolol'ln'>1rolaclo ... r 
2. Evalu1cl6n lrilfiM do! PR11ecto. Unl1!1<! Corpora~ 

doDonnolo.......,1nl11eio...I 
Unl:lodCotp011t!v;i 

do D•nnofto Omanll:11clon~I 
•· Elabn<11tl6n do 141 btmlOgll <1<11npa"'11el6n del An111h!11. Unlrlld Co<p:l111!Moi 

1-,-"='"'~"°'''"=º~-=-~----<1-----<l----fr-~"'~º•~q="º.!ºOmaoluebnal 
!i Estnhlllclml1"'odoct>¡o!M:ltdl~r1n1LArg<>Plato Ana~h·L'oldlKlCor¡»r&l,.,.11 

daDaunoa .. o.gulll11tlonal 
Amlh\;i.lJnklndCo'T""r11!"'a 
MDllsanoloO!pu>lutlon•I 

1. Estnhl<lclrnl<rnto do! C•~•rlo! par11Evaluar11 ~kod<>I "''·'"'ª · llnl<ll>d C"'f'<'••tr,., 

1-,-="'~0-~"~º--c=-------j1-~~~i¡~~~--<__!!!.!J~~h0•1p~~ 
l. Evalunr.1611 lnt11na dcrl f'IOoUtlm& Ait.11•1~ · umfM CO!f"'<"! .... A 

do(lo ... roloO. 11>lz1cl?nn1 

10. Apcbnt16n<MJP~r,.oiia!Olr1ctlvo. " h17,.7,,,.cc~-.~,.7"~'°""~º.-'-''°"'-'"'7'~'-"'°""~~,.,-"-"-º-11--~---J~- t----~:=:..=",~º,---1 

13. Elahof11clón<f~ PoWtlr:as, Nomia11 Procto<Jl.nlontos 

~':,..,,=~"••"·~=."".,"••=~=.,:-. ---H--=--lf--~--1 

Ar1~hl~· Uold!ldCC1fJ!O'lltt111 
doD•'Ul•roloOrnanluiclon.tl 

llf> .. fa<.IC<><pmallvade 
t>oUrTf>llo do Roeun.ot Humano• 

UnldMCo<p>m!lv" 
de0el.llf1'nlo0. anll:aclcn:il 

15, AlvlslóndelnO.nrnd01dolla1Propu1Ht111doll O...anlo~nl 

Mant1111. dll1Coroo<8ttvo 

ll.Apt«>aclónp><partedatC!.Htrp00lr9ctlvo P•nroOlll 

17 E~""IP•<'9'•""'1"'fllPruabaPlk>tocW """'*ln·=~orpo<ntl\/01 
81st91N1. doD.,u1roaonnu.tr1r&e1otiar 

11. fCJm10Jl~d6<!delCrono1Jrllmap..,,PnMbaP1otod.I AM.kla·UnldlldCorpor11tt.r1 

h,~ •. =;::'~:;;:=.,, ...... ~-.. ~~~,,, ... = ... = .. .,."'..,'""=.,-.. -,,.·.--lr-=--lr-~--1~:,::C~~~ 
20.~~~::..~==-doD .. arrolodlCUn«ado --,.-,- }-~~--< o.u:t:~~n:¡~ 

Pnllbat Motu 0.salTORo de RloC1.n111 ltumane1 
21. Anihla 'f f'l"namlen'lo d• !-. lnlonnld6n. AMhll • llnH11ot Coipo<-• 

~ 1 Evakoat Co9tot 1111111 Afklldc!n Gtneraldll Slt!IOM. 

27. W-r 11 cu1rpo Dftdlwo tobr• Apllckldon O.no· 
nldelSh'I...,. 

2'.~Drio9Cltw1ApllcaclóndllS!st9m1conl.Jtrkl1· 

d11 RM"""'• de O.sanollo Oroantiaelonal 
21. DIMl'lo d• Par""'trot 1 lndk:lldotH parl E'tlluat ......... 

'" 

11 
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do 0.MnOlo.... iaelonal 
Unl<llw:leo.pa.111varto 

Oounolb 61 n.a.no1 ""--"•l'lCJt 
A""'l1t11-UnldlltlCo•pc,,..lt.11 
deO.'lltf'OtoO....nlraebnal 
An.llktll ·Unld!ldCoq><!<:\t>nl. 
<1110.. .. rrtAoO.,..nlzaek>fl:al 

TC'<fll11>11U1•hri•10.0•.,.,,.,.., 
o.nM1z1elonal Con1n1! A.....,nei.t 

"'"' ... '•·Unldl>dCorpn<allva 
deDOUlfol<IO.....nltaclon.ol 



Cu:1rtrnit3 

ACTIVIDADES DETALLADAS DE LA ENCUESTA 

2.~•vtt111conP.,.tON1I. 

3. S.loecl6nd4Te>maa .. 
a. Pruobll lle C1"""° d<I cu .. uon.ulo' 

An.1lklA·ll1>kll>dCorpnr11llr."1 
de O•u•rrole> Omu~uelo,,.1r 
And•ln·IJnHadCorf>o<1111vn 
oo On11rrolo nm~nlzatloMt 
""3h1.1·Lml<l'ldCOfJ"'llll!\t3 
d40a,an<iftoOrp11ntrockmol 

Unkl.1'.lCorptillltll'ldooO•tnnollo'I 
d&RJ\CU!IOIHi.ma""t 

An.11.~111. l.1<*1"'1C°'f"'•fttlv11 
d&Oa•umolol"ltnanlu~lou'll 

An~'1tn·UnlrllldC'""f>"•ll't"1 

d<>0•11111oloOrpu~uci..r~1t 

Anill•tn UnlrllldCl>IJ'Ofllliv11 

1---~~~~~~~~~-----i't-~~~ll--~~~it--~~~O~HMr~oOrg•~ 
9.DH1.nló11doiliEnct.N1WI Annhl11·Ur*ladCo<pnJ11tlvJ1 

" 

11.ClhblbutlllldeCuntlonarlo-I. 

19. Pnp!11ad6n•!Jnk:l.cja1doDHHolloOrga111:Klonll .. __._ ..... 
20. Aoflhhd<IA"'9\Jll11~J"'lll""'fr"11"""'0C11nllnld&· 

dH de Onlffolb Omllf'lltnlo,..I ,. ........ ,,. ... 

TOTAL 

'" 

11 

58 

" 
" 
" 

" 

" 
'" 
•75 

" 
"" 

d<!Oat.1VToloO!R1nlraclon11I 
,1.n~w.1 ... 1Jnt1..tCo!por11!lvil 
dllOHllrrollO°'PUiltllCloMI 

""""''". UnHl<I eo,,..,, .. 11v. 
ti.Oos.rmoltoOr .. •nltaciorW 

A1111tklll·Unkllldeo.por..!lva 
d90•1M111oloOrguti:acloNI 

Anilhta·UntllldCorpor•tlY• 
do O.u.milo Ormrotacle>n.tl 
An.lhta • u..ai..i Corpomltvll 
dllOaunoloC!rp!nlzaclonal 
AMhl~·IJrAdadCorporll!MI 

mo .......... 1onmarlr!OC~ 



Cuadro4.4 

FASE DE EVALUACIDN I CDRRECCIDN 

r ---ACTIVIDAD ic=~"--11 (Mlle::::~S) IC-ReSjiinsable 1 
-- ·-1. Anahzar Resultados del Sistema de 70.0 "' IVl8llSlil•unlQillJ~YaOI! 

Desarrollo de Carrero. Oesam>lo ~-;·--·· 
2. Evaluación Partq>atrva del SIS1ema 14.0 9.5 Todas las Unidades de DesarroUo 

Q"minizaclonal Central RecPcnales 
3. lnlorme General de Resultados y Pro- 4.0 3.0 PIK"'...cnal 

-----·-deM..iot'8l'1'1irHlto. -4. Correcx::ión )' Mepramten!O oel Sistema 105.0 712 Todas las IJndades de Desarrollo 
Ornanizac::ional. Central y~~ 

1 TOTAC====-11 m.o JI '66 1 
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Cuadro4.5 

PRESUPUESTO DE COSTOS PARA EL DESARROLLO 
DE LA FASE DE PLANEACION 

CONCEPTO 

l. Recursos Humanos. 

1. Capturlsta de Datos. 

2. Secretarla. 

11. Recursos Matrlales. 

1. Libros. 

2. Revistas. 

3. Artículos. 

4. Informes. 

5. Fotocopias. 

6. Transporte. 

7. Llamadas Telefónicas. 

8. Papelería. 

9. Computadora Personal. 

10. Adquisición de Software. 

11. Indirectos e Imprevistos. 

TOTAL 

60 

MONTO 
(Miies de Pesos) 

1,000.0 

1,000.0 

2,000.0 

1,000.0 

500.0 

300.0 

200.0 

100.0 

100.0 

1,500.0 

5,000.0 

5,000.0 

1,000.0 

18,700.0 



4.10 Evaluación de resultados, subsistemas de medición y control. [48) 

El sistema de desarrollo de carrera como proceso planeado requiere de un subsistema 
de control y medición para evaluar sus resultados, comparar éstos con el logre da los 
obJellvos y actuar en consecuencia sobra las desviaciones. 

El control del desarrollo de cerrera debe abarcar e lodos los niveles de la organización. 
El control amplio es eJercldo por el personal directivo, el cual se complementa con un 
control por parte del personal supervisor y operativo (ver Figura 4.6). Consla 
fundamentalmente de criterios para el auloconlrol sobre los "productos finales" (planes 
de reemplazo y sucesión), de tener una clara definición de sus caraclerlstlcas, las 
especificaciones con las que debe operar, y los procedimientos que es necesario seguir. 
Todo ello sustentado en una estrategia de apoyo para Impulsar le motivación del personal, 
atendiendo sus expectativas de carrera y la situación do la organización (ver Figura 4.1). 

Agura.4.6 

MECANISMOS DE CONTROL DEL SISTEMA DE DESARROLLO DE CARRERA 

EMPl.EADO 

a)conoc:arhabll'dados, 

vakircis• lr«1H'111•• 

b) ldentllcaraspec:tosper.o· 
~111yprofulon&1•1en 

que es nKffarlo me)orar. 

e) oua1Tolo de un plan 
h:IM:luald•carma. 

ALOSOFIA 
OBJETIVOS 
AEOUERlMIENTOS 
ESTRATEGIA 

OISCUSION 
JEFEISUBOROlNAOO 

t.~en11lpiirt'll 

ditl111n¡Mad,:,, 

2. Cohddlt un motu 

3. CoWicldlr en planos 

dodetatrollo. 

4.Seg\Jlmlantodelo1 

planos. 

Evaluatdewrollo 

-~ .......... 
A8f<>rm11plano1 

Re~~· 
on~o1dapuutos 

OROANIZACION 

º"'º"""'" 
JoladaUn~ado 

Jel'1doÑoll 

JefedaS•eckkl 

"""" 

El papel prtnclpal del personal directivo es el de eJercer la gestión estrat~glce en el 
desarrollo de los recursos humanos. Esto es, asegurarse que opera correctamente el 
sistema y que un adecuado control permite garantizar la efectividad del desarrollo de 
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carrera en todos los niveles organlzaclonales. Otra de las funciones directivas, es la de 
motivar a los supervisores, para que se conviertan en un elemento clave para la operacl6n, 
mantenimiento, control, evaluación y corrección del sistema. 

Una evaluación efectiva se consigue cuando se definen objetivos medibles, especificas, 
centrados en resultados, alcanzables y limitados en el tiempo [86] y [27]. Para evaluar los 
objetivos es necesario establecer estándares, Indicadores y un método de medición [63]. 

Para el sistema de desarrollo de carrera, los estándares e Indicadores deben relacionarse 
con el comportamiento organlzaclonal y el desarrollo del personal, claramente oriente.dos 
a medir resultados. Además, los estándares e Indicadores deben estar adocuadamenle 
estructurados, mediante definlcloneo que tengan el mismo significado para todos aquellos 
qua Intervengan en la evaluación. Todo ello con el fin da minimizar los errores que Introduce 
la percepción humana en procesos organlzaclonales y de administración de personal. 

Es ampliamente conocido que los subsistemas de medición de procesos tecnológicos 
están sumamente desarrollados, no asl los organlzaclonales o de desarrollo de personal, 
que se encuentran en sus primeras fases de evolución si se comparan con los de las 
ciencias exactas. [49]. 

La Información que se obtiene a partir de los parámetros e Indicadores permite operar, 
mantener y mejorar el slstemade desarrollo de carrera. Además, faclllta el análisis de 
tendencias en conductas del personal, costos y beneficios con baoes más sólidas. 

El siguiente es un ejemplo para la evaluación de la efectividad del sistema de desarrollo 
de carrera: 

1. Parilmatro: planes de reemplazo. 

2. Indicador:% de planes de reemplazo cumplidos. 

3. Método de medición: relación entre el número de planes de reomptazocumplldossobre 
EJI número de planes de reemplazo elaborados. 

4.11 Beneficios pare la organización. 

Uno de los beneficios principales es que mejoran fas condiciones para predecir las 
necesidades de recursos humanos y se pueden planear ascensos, reemplazos y 
sucesiones, con base en evaluaciones cuantitativas y estadlstlcas. Para ello se Identifica 
el potencial de los candidatos para luturos puestos, a quienes se encomiendan actividades 
o responsabllldades que apoyen su desarrotlo. 
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La empresa encontrará m:1yor efectividad en sus programas de entrenamiento y desarrollo, 
ya que los empleados serán más selecllvos en sus requerimientos de capacitación y ésta 
se relacionará directamente con sus actividades laborares y con la etapa de carrera por 
la que transcurren. 

Asimismo, 111 orqanlzac!ón podrá enlrentor de mejor manera los problemas motlvaclonales 
que Implica el desarrollo de sus empleados, apoyándolos en la realización de sus metas 
de carrera. 
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CAPITULO V 

APLICACION DEL DESARROLLO DE CARRERA EN EL PROCEDIMIENTO DE 
SELECCION DE PERSONAL EN EL PROCESO DE REORGANIZACION DE LA GIT 

En noviembre de 1990 fue aprobado por la Subdirección Técnica Administrativa el 
organigrama da la GIT {vor Figura 5.1) y nombrados los 14 funcionarios que ocuparian 
los puestos del primero y segundo nivel jerárquico. Seleccionar al personal Idóneo que 
se desempeñarla en los puestos de alta dirección no fue dillcii, considerando la pequeña 
cantidad de puestos por cubrir y el número reducido de candidatos potenclalmenle 
elegibles. En cambio, el proceso de selección para los slgul&ntes niveles jerárquicos, por 
el número mucho mayor de puestos y de profeslonlslas Implicados, determinaba una 
situación compleja que ameritaba estructurar un sistema Innovador y efectivo para la 
solución de los problemas planteados en la selección. 

En enero de 1991, el grupo de trabajo de desarrollo organlzaclonai de la GIT empezó a 
analizar el problema de manera Integral. Se decidió segurir ol criterio de vincular la 
selección de personal con el desarrollo de carrera, a partir del modelo y la fllosolla 
planteados en esta tesis. Concretamente se aplican las Ideas presentadas en el Esquema 
para un plan Individual de desarrollo (Figura 2.1) y las Actividades detalladas de la 
encuesta (Cuadro 4.3). 

Del Esquema se retomó el punto de limitaciones geográlicas, en el que se deben considerar 
aspectos de tipo personal, familiar. de salud, académicos y otros que puedan dlllcuitar la 
reubicación del profeslonlsta. En el Apéndice A se muestra el módulo de expectalivas 
de reubicación disetlado para obtener iníormación sobre las funclono::;. do lntoré::;. y la~ 
limitaciones del personal. A partir del Cuadro 4.3 se elaboró un progrnma para realizar 
una encuesta de recursos huma":os, cuyo cronograma se muestra en la Figura 5.2. 

La reubicación de los profeslonlstas de la GIT requirió decidir quién quedaría en qué 
puesto. Como es un problema de toma de decisiones, se optó por seguir la siguiente 
secuencia: disponer de lnlorrnaclón en la que participaran los profeslonlstas, a partir de 
ella que los jefes de unidades corporativas y de zona generaran opciones, y elegir una 
de óstas como ailemativa de solución. El paso posterior fue diseñar un esquema que 
penTliliera especificar el procedimiento para la selección de personal (ver Figura 5.3). 
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FlguraS.2 

CRONOGRAMA DE LA ENCUESTA DE RECURSOS HUMANOS 

PARA APOYAR EL PROCESO DE SELECC!ON.DE PERSONAL 

AUTORIZACION DE LA ENCUESTA 
• Uneamlentos Gerenciales. 

o 

U Elaborar cuestionarios. 
• Revisar cuestionarios. 

IBlll1 Versión final de cuestionarlos. 

ADMINISTRACION DE LA ENCUESTA 

111 Identificar grupos prioritarios. 
mJ Reproducir cuestionarlos. 

- Distribuir cuestionarlos. 
Elillllll Recuperar cuestionarlos. 

ADMINISTRACIOtl DE LA INFORMACION DE LA ENCUESTA 

MMW- .. Procesardatos. 
Prepar.r baaa de d1!09 - Formular conclusiones. 

11 Reporte preliminar. 
llm Lineamientos gerenclalee. 

• Reporte definido 
ADMINISTRACION DEL PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL 

1 
15 30 45 

TIEMPO PARA REALIZAR LA ENCUESTA ( DIAS) 
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Figura 5.3 

PROCEDIMIENTO PARA LA SELECCION DE PERSONAL 
EN EL PROCESO DE REORGANIZACION 

CURRICULAR~ 

CONTRIBUCIONES 
DEL INDIVIDUO ,-:e' 

ALA / 
ORGANIZACION -

JEFE ------.. 
' e 
v 

~ EVALUACION DEL 

~ JEFE ACTUAL 

~ EXPECTATIVAS 
., INDIVIDUO 

PLAN DE 

- - OCUPAClqN 
DEPUESTOS 

"" ~ 8 ""MOOO 

1 
V 

ELECCION DE!.. INDIVIDUO 

67 



En la Figura 5.4 se muestra una matriz en la que se representan los tipos y QflldOs de 
complefldad y dificultad para trasladar al personal profeslonal, de los pueslos de la 
estructura anterior a los puestos de la nueva organización. El cambio organlzaclonnl dtt 
la GIT es da tal magnitud; que no se dará el caso en que un profeslonlsta quede ubicado 
en la misma función ni en el mismo departamento, porque las funciones y los 
departamentos során diferentes. 

Para los puestos considerados de dirección media se ter.drán que cubrir 3 asesortas 
o{ecuttvas, 16 supertntendenclas corporativas, 39 coordinaciones corporativas, 7 jefaturas 
adJuntas de zona, 28 superintendencias de zona, 70 coordinaciones de especla\\dad, 57 
coordinaciones de área y 27 coordinaciones de servicio. Un total de 247 puestos de 
dirección media para los cuales se anallzarén a 347 profeslonlstas potencialmente 
selecclo"nables. El total de puestos para profesionales en la nueva estructura de 
organización es de 550, por ID que habrá necesidad de r.ontratar personal adicional. 

5.1 Procedimiento para la selección de personal 

El procedimiento es una estrategia que se sigue para Integrar a los nuevos grupos do 
trabajo con la mayor efectividad poslble. El método se fundamenta on conocor las 
prtnclpales contribuciones del personal a la GIT, avaladas éstas por el jefe Inmediato; la 
trayectoria dentro de la organización, expresada en la hls lo ria cunicular. y las expectativas 
Individuales. 

Las metas fljadas para el proceso de selección de personal fueron: 

1) Integrar los equipos de trabajo con el personal más valioso de la gerencia. 

2) Conclllarlos intereses de la organización con las expoctal\vas lndlvldualesde desarro\lo 
profesional. 

3) Propiciar un cllma organlzacional que pormltn avanzar en la dirección que marca la 
misión y objetivo de la gerencia. 

Una sfntesls de los lineamientos gerenciales que se siguieron as: 

a) Prtvlleglar la Integración de las unidades organlzaclonales con el personal de mayor • 
experiencia, sobre todo en los puestos de dirección. 

b) Propiciar la fonnaclón de gruJXIS naturales de trabafo con alto grado de lntegraclón 
como equipos. 

e) Optimizar costos y disminuir el grado de dificultad para la consoUdacl6n del personal 
en sus nuevos puestos de trebaJo. 

Un esquema de la fonna en que se reallzó el proceso de selección se muestra en la Figura 
5.5. 
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FlguraS.4 

TRASLADOS DEL PERSONAL 
MISMA REGION DIFERENTE REGION 
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Figura 5.5 

PROCESO DE SELECClOH DEL PERSOHAL QUE CUBRIRA LOS PUESTOS DE LOS SICUJX!ITES 
NIVELES .JERARQUICOS DEL 3!! AL 5!! HIVE;L EH LAS ZOMAS Y ~ Y 4s EH EL CORPORATIVO 

EH LA HIJEUA J::STJIUCIURA !>E ORCAHIZAClOR DE LA c.t.T. 

El..RBOR:RCIOH DE PERFUS 
DE PUESTOS CORPORRTIUOS 

LOS TITULHRES DE L~ u, 
""""°""TIUllS~LA 

lllíllNJlll Y nmn.nn 
~~AS DC 
CRNDIDRTOS R lNTI:GRARSC 
EM SU EQUIPO DE l'RftSff.JO 

neao DEL PROCESO DE 
SELECCIOH DEL PEJtSOHflL 

LA U. COAP1liflAT~ ~ o. o. 
CLASIFICA OE flCllERD1J ft 
O<PECTRTIUAS Cl:OCRRFICAS 

o nr nrmll!.LD, Y DIVll 
p~~y 
DE ZOMA LA ...-Dm'MCllJM DEL 
~HCJffl.HOfTE 

o. O. IMTECR:A CAHDalRTOS A 

~ OE PDIF1l.ES 
OC PUESTOS DE ZC»ffl 

LOS ~ DC LAS lL DC 
ZOHft1 ftlW.lZRlt LA ... ~ 

Y rORHUlRll SUS PROl'IJESTRS 
~ CfWC*>RTOS A INlrCRARSE 

... <ti dllJl.41nl'flllllJl.IJ11 
Lft """"" """""'"-

~HIEHT~of"~i.-~~~--' 
E JHJECRR OBSOWACJOKES DE 
LA CERDICIR 

SE RtflLIZR RtlflUSIS DE CRS6S 
ESPECUlCOS Y SE COHa.uYEN 
LRS DEStcKRCIOHES DO.. DMP0 
DE DIRECCIOH 

LA U. CORPURRTlUA DE D. O. 
DUCIR EL PROCESO DE PLANES DE 
CIJRRERR. y RAA.RHCfl PROQW1R 
DE CRPRCITRCIOH R CORTO Pl.RZO 

70 



5.2 Encuesta de recursos humanos y proceso de selección 

La principal herramienta utilizada er> el procedimiento de selección es la encuesta, cuyo 
propósito fundamental es Integrar un sistema de lnfonnaclón de recursos humanos. Para 
la aplicación de la encuesta se elaboró el cuestionarlo presentado en el Apéndice A, se 
distribuyeron los cuestionarlos entre el personal, y los datos obtenidos fueron recuperados 
a partir de un programa de computadora dlsefiado especialmente para Integrar una base 
de datos utilizando computadoras personalos y transmitiendo la lnfonnación a través del 
correo electrónico de Pemex. Cada cuestionarlo consta de tres módulos básicos: 
curricular, expectativas del Individuo y contribuciones a la organización. 

El tener computarlzada la realización de la encuesta, pennltló lograr una gran efectividad, 
rapidez y flexibilidad en la administración de la lnfonnación obtenida con los datos de 390 
cuestionarlos (347 de personal en puestos profesionales y 43 de profeslonlstas que 
actualmenle ocupan puestos técnicos). Esto es, la captura de datos, las modificaciones 
o actuallzoclones, el procesamiento de la Información y los diversos reportes, permitieron 
llevar la gestión del proceso do selección de personal con gran efectividad. 

El procesamiento de la lnfonnaclón pennitló a la Unidad Corporativa de Desarrollo 
Organlzaclonal clasificar los cuestionarlos de acuerdo con las expectativas geográficas y 
de desarrollo, asl como obtener reportes especlflcos con los datos del personal 
potencialmente seleccionable. Los reportes fueron entregados a los jefes de las unidades 
corporativas y de zona, para que conocieran al personal Interesado en colaborar con ellos 
en los departamentos a su cargo. 

Cada reporte Individual permite lnferlr un perfil de los conocimientos y habllldades que 
.posee cada profeslonlsta, y si éstos cumplen los requerimientos del perfil del puesto, 
aumentándose con ello la probabllldad de que el nombramiento producirá los resultados 
esperados en el nuevo puesto. El procedimiento Incluye la realización de entrevistas y 
consultas, lo que pennlte flexibilidad en el proceso de selección. 

La evaluación de los cuestionarlos y reportes entregados fue responsabllldad del jefe de 
la untdad corporativa o de zona. A partir del currlculum del personal se ponderó la 
expertencla que tienen en In organización; se conocen los puestos que ha ocupado, la 
fo1111aclón académica, la capacltaclón, el Interés mostrado por su propio desarrollo 
profesional y sus Inclinaciones de carrera. 

Con esta lnfonnaclón los jefes formularon sus propuestas de candidatos a Integrarse en 
sus unidades de trabajo en puestos de dirección correspondientes al tercer nivel jerárquico. 
Posteriormente se Integrará al cuarto nivel jerárquico, y as! sucesivamente. 
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La Unidad Corporativa de Desarrollo Organlzaclonal Integró las propuestas de candidatos 
para ocupar puestos del tercer nivel jerárquico, verificó el cumplimiento de los lineamientos 
y presentó las propuestas al Gerente d¡> la GITpara su revisión, analizar casos especiales, 
y concluir con la validación de las propuestas como designaciones. 

En lallgura 5.6 se muestran los resultados del proceso da selección de funcionarios para 
ocupar 53 pues los del tercer nivel jerárquico. El 90.56% de los profeslonlstas fue designado 
para ocupar un puesto que conlclde con una de las tres expectativas que él mismo sefialó 
en la encuesta; 7.55% ocuparán puestos que no colnclcen con su preferencia planteada 
Inicialmente, pero sf con su acuerdo negociado. 

5.3 Otras posibles aplicaciones de la encuesta do recursos humanos 

En ef cuadro 5.1 se mu9stra fa distribución de frecuencias de antlgOedad en Pemex y la 
GIT, asl como la edad de los profeslonlstas. 

El método seguido para obtener las anllgüedades y edad del cuadro 5.1 lue el siguiente: 

1) En la base de datos del personal se ordenaron las lechas de Ingreso de los 
proleslonlstas a Pemex. 

2) Se elaboró un programa de computadora para calcular fa anllgüedad al restar la fecha 
de Ingreso a la fecha actual (la lecha oficia! en que se realizó la encuesta) • 

• 3) Los dalos obtenidos se redondenron (fracciones mayores o Igualas a 0.5 se 
consideraron como un entero) ulllfzando er mismo programa. 

4) Los dalos calculados se acumularon en dos registros, uno de paso (temporal) y otro 
permanente. 

5) El procedimiento de cálculo dlsefiado con ef programa repitió ef proceso descrito en 
cada uno de los registros de fa base de datos. 

6) Para calcular ef promedio aritmético, se sumaron todas las anUgüedades en Pemex y 
se dividió entre el total da registros considerados. 

7) Se siguió ·er mismo método para calcular fa antigüedad en la GIT y la edad de los 
proleslonlstas. 

En la figura 5.7 se muestra la gráfica de la anllgüedad de los profeslonlstas en Pemex y 
la GIT. La gráfica exhibe Ja tendencia en la población de profeslonlstas en la GIT: el mayor 
número de personal con licenciaturas no rebasa los 13 afies de antigüedad, con promedios 
de 10.2 afies en Pemex y 7.6 en la GIT. 
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FlguraS.6 
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Cuadro5.1 

ANTIOUBDAD Y BDi\O DB LOS PROFBSIONISTAS DE LA 01T 
(MAYO 1 991) 

PEMEX G 1 T EDAD 

""°" Pl\OFEalOl'OST/IB ~OS l'll..Ofl'.SION!STl'oa AA08 fROFESIONln'/\8 

32 3 32 o 58 1 
31 2 31 1 57 o 
30 1 30 o 56 o 
29 1 20 1 55 2 
28 3 28 3 54 5 
27 2 27 2 53 3 
26 3 26 2 52 1 
25 8 25 6 51 3 
24 o. 24 1 50 2 
23 5 23 2 49 4 
22 5 22 3 48 3 
21 5 21 4 47 6 
20 13 20 6 46 6 
19 5 19 3 45 3 
18 4 18 1 44 3 
17 4 17 1 43 7 
16 10 16 8 42 12 
15 13 15 7 41 14 
14 8 14 3 40 17 
13 16 13 o 30 8 
12 22 12 o 38 13 
11 27 11 21 37 23 
10 30 10 32 36 21 
o 22 o 21 35 20 
8 21 8 20 34 21 
7 35 7 32 33 17 
6 21 6 21 32 18 
5 18 5 20 31 24 
4 8 4 25 30 28 
3 26 3 30 29 26 
2 11 2 28 28 21 
1 8 1 23 27 11 

fllOMIDIO: 10.U /\ROS fl\CMEDIO: ?.'4 AAOS 2il 20 
25 1!1 24 
23 3Í 
PaC"MEOIO: 3A.U Me-!' ) 
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Figura 5.7 
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La encuesta con la que se Integró el sistema de lnformacón del personal profesional y 
que se utilizó como una herramienta fundamental en el proceso de selección, permite un 
mayor numero de aplicaciones, que requlren diversas condiciones organlzaclonales para 
ser realizadas {definición de las nuevas categorlas, concluir el proceso de selección, 
etcétera). Ejemplos de aplicaciones adicionales son: 

El determinarlas antigüedades de los 53 profeslonlstas nombrados para ocupar puestos 
de dirección media, lo que permitirá dar prioridad a los planes de sustlluclón para 
aquellos casos que esté cercana su Jubilación. 

• Establecer un sistema de selección Interna para todo el personal de la GIT, para facilitar 
su reubicación en caso de una reorganización global o una compactación de la 
estructura. 

Facllltar la elaboración de tablas de reemplazo, previendo las ausencias temporales y 
preparar los relevos para cubrir los puestos en las fechas previstas. 

Mejorar la elaboración de los planes de capacitación Individuales a partir de la 
Información curricular de la base de datos, y con base en ellos realizar los ajustes en 
los programas de capacitación de la GIT. 

Hasta ahora se han Iniciado estas aplicaciones del sistema de Información de los recursos 
humanos de la GIT. Sus Implicaciones son tan amplias que requerlrlan un trabajo adicional 
que rebasa el objetivo de esta tesis. Sin embargo, se consideró conveniente Incluirlos 
como muestra de beneficios adicionales de la Implantación del sistema para el desarrollo 
de carrera. Las conclusiones generales del trabajo se presentan en el siguiente capitulo. 
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CONCLUSIONES 

Desde principios de 1989, la Gerencia de lngenlerla de Telecomunicaciones, vive un 
proceso de cambio en todas sus actividades, buscando el mejoramiento en la adminis
tración de sus recursos humanos y materiales, asf corno en la prestación de servicios de 
tecnologlas de la Información, circunstancia que resulta propicia para dar un nuevo 
enfoque a la gestión y desarrollo de su personal. 

El proyecto de modernización de la GIT, abrió la oportunidad para Implantar un sistema 
de desarrollo de carrera de sus recursos humanos. El presente trabajo de tesis tiene el 
propósito de contribuir a la Implantación de ese sistema, considerando la compleja y 
cambiante realidad organlzaclonal, que no sólo presenta oportunidades, sino también 
riesgos, demoras en la realización de proyectos, ajustes continuos para adaptarse a los 
cambios en las circunstancias de Pemex, dificultades para la aprobación y disposición del 
presupuesto para poner en marcha programas y acciones, etcétera. 

El desarrollo de carrera en la GIT es un proyecto ambicioso, con el que se busca establecer 
un clima empresarial que promueva la satisfacción y crecimiento Integral de sus recursos 
humanos, a la vez que contribuya, en la gestión del personal, a elevar la productividad y 
calidad en los servicios que proporciona la GIT. 

Para la Implantación del desarrollo de carrera en la GIT, se debe seguir un proceso que 
Inicia con la fase de planeaclón y continúa con la puesta en marcha del sistema y su 
operación tolal, y culmina con su mojoramlonlo. Todo ello lmpllca una gran cantidad de 
tiempo, trabajo y costos. 

A la lecha aún se encuentra en la etapa de proyecto aprobado; su Implantación se Irá 
desarrollando paulatinamente, una vez que enlre en operación -también gradualmente
la nueva estructura organizativa de la GIT, la que se prevé quedo totalmente Integrada a 

·fines da 1992. 

Sin embargo, un primer "producto• tangible de la aplicación de la tesis, es el "Plan 
estratégico para el Desarrollo de los Recursos Humanos Profesionales de la GIT", 
aprobado en noviembre de 1991 como el plan maestro oficial que contiene la visión, misión, 
fllosofla, potltlcas, estructura básica del sistema y la estrategia sustentada en modelos y 
submodelos que regirán la administración y el desarrollo del personal en la nueva 
estructura de organización de esta dependencia de Pemex. 
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El plan eslraléglco está suslenlado en la fllosofla, conceptos básicos y modelo del des
arrollo de carrera plasmados en la tesis. y esle primer resullado conlleva diversas lmpll
caclones, algunas de las cuales se m.encionan a continuación: 

1) El sistema ha permllldo vincular el desarrollo de los recursos humanos con la reflexión 
y orienlaclones eslratéglcas de la organización, como un faclor esencial que alecta la 
supervivencia, establlldad, crsclmlenlo y renovación de la GIT. 

2) Los programas de capacitación a partir de 1992, se han diseñado de manera 1al qua 
no se Incurra en el error señalado en el dlagnósllco organlzaclonal de la GIT de 1989, 
respecto a que los programas de capacllaclón se realizaban en forma fragmentarla y 
desvinculados entre si; además de que sa lmpartlan como respuesta a necesidades 
urgentes de adiestramiento o para capacitar al personal conforme a requerimientos 
tradicionales y de corto plazo. 

3) Medlanle el sislema de desarrollo de carrera se ha Iniciado la planeaclón de los pro
gramas de capacllaclón considerando los requertmlenlos de corto, mediano y largo 
plazos, lnlegrando una red de evenlos de capacllaclón que respondan no sólo a la 
atención de necesidades Inmediatas, sino a las previstas para los puestos de la 
organización en el fuluro. De esla manera, se elaboró el programa de capacitación 
1992-1994 basado en los requertmlenlos de los puestos actuales y de la nueva 
eslructura, dirigido al personal ubicado por etapas de carrera y con un enfoque lnlegral 
que considera los prerrequlsitos para el adiestramiento asf como los eventos de 
capacitación subsecuentes, enlazados entre sf. 

4) Los eventos de capacllaclón se relacionan eslrechamento con las rutas de carrera. 
tina vez que el personal de la GIT cuente con una Idea clara de los movimientos de 
pueslos y las oportunidades da ascenso que ofrece la organización (vor Figura C.1 ), 
habrá una mayor probabilidad de que la capacllaclón que se proporcione al personal 
sea la adecuada tanto para el puesto que. ocupe en ese momento, como para el qua 
tendrá en el fuluro próximo. Con ello se optimizarán recursos de la organización, asl 
como !lempo y energla del personal que se capacita. 

5) Bajo el enfoque del desarrollo de carrera, se adaptó un esquema para la evaluación 
del desempeño del personal de la GIT, que propicie la comunicación jefa-subordinado. 
Por ejemplo, en la evaluación dsl desempeflo se establecerán en forma conjunta por 
el jefe y el empleado, los requerimientos de capacllaclón del puesto actual del Individuo 
y la preparación necesaria a tiempo, para los trabajos que le serán encomendados en 
un futuro próximo. En Igual forma, la evaluación del desempeño permlllrá establecer 
los planes de sustitución o sucesión para cada Individuo. 
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FlguraC.1 
MODELO DE RUTAS DE CARRERA 

PARA EL PERSONAL PROFESIONAL DE LA GIT 

CORPORATIVO SEDE ZONA 

--- R111111deea1T'"'8d,unaelFOpllAlaslgul1mto. 

- - - - Rutnllli1•111losdeearrDn1d1tnlrodei.ni"""elllpll. 

COORDINACION 

MlEA 

6) Tradlclonalmente, las decisiones respecto a los movimientos de los recursos humanos 
se tomaban unilateralmente por la organización. Ahora, mediante el procedimiento de 
selección do pon:onal para la rPOrganlzaclón de la GIT, se consideraron las 
expectativas Individuales, sus limltaclones familiares, de salud y otras para su 
reubicación en diferentes ciudades del pals. 

7) Una aplicación adicional del modelo diseñado para la tesis, es quo a partir de él se 
elaboró un submodelo para la ubicación del parsonal por elapas de carrera, eludiendo 
la aplicación de la encuesta propuesta por Dallan y Thompson, que habría slgnmcado 
elevados costos en recursos y tiempo. La diferencia entre la metodología de Dallen y 
Thompson y la utilizada para el submodelo do fa GIT, estriba en que los primeros 
determinan la etapa de carrera considerando a las personas que desenípe~an ciertas 
actividades, mientras que para la GIT se ubican ros puestos por etapas de carrera, 
según fas responsabilidades y activld9des asignadas. 
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Para corroborar la hipótesis de la ubicación de los puestos en las diversas etapas de 
carrera, se aplicó el cuestionario que aparece en el Apéndice O a una muestra de 
quince Ingenieros que laboran en los diferentes centros de trabajo de la Gil, salee· 
cionados aleatorlamen1e, y los resultados de su autoevaluaclón en una determinada 
etapa de carrera coincidió en lodos los casos con su acomodo efectuado conforme al 
submodelo dise~ado para la GI r. 

En res11mon, se han empezado a evidenciar los benetlclos de la Implantación da un slslema 
para el desarrollo de carrera para los recursos humanos do la GIT. En adelante, su éxito 
dependerá principalmente del grado de compromiso que aslablezca la alta dirección en 
la aplicación, mantenimiento y corrección del sistema, y en adaptarlo continuamente a las 
nuevas necesidades de la organización y del personal que la conforma. 

La GIT cuenta con una estrateglade servicios, que en lo fundamental consiste en satisfacer 
las necesidades en tecnologfas de la Información de sus cllentes externos. Un comple
mento Mslco para esta estrategia es sallsfacer, con la misma calidad, las necesidades 
de desarrollo de sus clientes Internos, es decir, los recursos humanos con los que cuenta, 
ya que son ellos quienes cotidianamente establecen contacto con los clientes externos, 
y una garantla para proporcionar el mejor servicio, es la de contar en la organización con 
personal satisfecho con su desarrollo profesional y humano. 
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APENDICE A 

APLICACIONES EN F.L PROCESO PARA SELECCIONAR Y EFECTUAR 
LOS NOMBRAMIENTOS EN PUESTOS DE LA NUEVA ESTRUCTURA 

DE ORGANIZACION DE LA GIT. 

Como una primera aplicación del Slstem::t de Desarrollo da Carrera para el personal de 
la Gerencia de lngenier(a de Telecomunicaciones, se realizó una encuesta al personal 
profesional para obtenerlnfonnación que sirviera de base en la selección y nombramientos 
en los puestos de la nueva estructura de organización de la GIT. Concretamente, en el 
"Módulo de Expeclatlvas de Reubicación del Personal" se ulillzó una de las Ideas cenlrales 
de la fllosofla y modelo de carrera propuestas en esta tesis: equilibrar los Intereses 
organlzaclonales con las expectativas Individuales de los profeslonlstas. Ver Figura A.1. 

Las etapas del proceso de selección fueron las siguientes: 

1) La aplicación de una encuesta al personal, con la finalidad de obtener los datos rele
vantes sobre su trayectoria en la GIT, a fin de contar con una panorámica Integral de 
su carrera en la misma. · 

El cuestionarlo de la encuesta consta de tres módulos bá.5icos: curricular, expectativas 
del Individuo y el de sus contribuciones a la organización, avaladas éstas por su jefe 
actual. 

Para facilitar el manejo y procesamiento de la Información, los dalos obtenidos de los 
347 cuestionarlos fueron capturados en una base de datos, con la que se constituyó 
el nuevo Glstema de lnforrnaclón de recursos humanos de la GIT. 

2) La segunda elapa básicamente consistió en la Integración y clasificación de la Infor
mación obtenida a través de las encuestas, considerando las expectativas de ubicación 
geográfica y de áreas de desarrollo de cada uno de los profeslonlstas encuestados. 

3) En esta etapa fueron propuestos los profeslonistas que se consideraron Idóneos para 
ocupar un determinado puesto en la estructura de organización, basándose la pro
puesta en la trayectoria laboral del profeslonlsla y la declaración de sus expectativas 
de ubicación en la GIT. 

El procedimiento permitió conclllar las expectativas del 90% del personal seleccionado 
con las de la organización (ver Figura A.2). Con este resultado se mejora el clima orga
nlzaclonal y se refuerza la Identificación del personal con la GIT. 

Por último, el procedimiento de selección permite Iniciar los primeros módulos del sistema 
de desarrollo de carrera con la Información obtenida en la encuesta, para ofrecer en forma 
planificada vlas para el crecimiento de los recursos humanos de la GIT. 
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PETROLEOS MEXICANOS 

COORDINACION EJECUTIVA DE SERVICIOS GENERALES Y SEGURIDAD INDUSTRIAL 
GERENCIA DE INGENIERIA DE TELECOMUNICACIONES 

UNIDAD CORPORATIVA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

MODULO CURRICULAR 

DA TOS GENERALES 

NOMBRE~~~---------------------------~ 

ACHA-----~ 

PLAZA-----------~ 

CEDULA PROFESIONAL-----------

PERITO EN: LICENCIA No.-------



CEDULA DE REGISTRO 

·DATOS PERSONALES-

NOMBRE:._~Al'E""'LU"'""oo""°'P~A~TE~RN"'°'O---~A~PE~LU==o~o~ .... ~TE~RN""°O----.,,N=oM~B~RE"'°'(~S~)--------~ 

~~~iN:~~~~=-,------------.-NA-a=oNAU-.-.-AD~, ----------~ 
:;~~v~~-ERA-L DE CAUSA~~·-.~.O~C~TER=o:---:~~-CASAD==o" J.,. VIUDO 4.· DIVORCIADO 5.· UNION UBRE 

·DOMICILIO PARTICULAR· 

CALLEYNU~IBRO:'-----------------------------~ 
COWNIA:'-------------------------------~ aunAD:'--------------------------------~ 
~~~~~~TIVA:'------------.~TE~LEF~~o,-·o-.-ARTI-~CU~LAR-:-,--------~ 

·DOMICILIO EN DONDE LABORA· 

~~NUMERO:'-----------------------------~ 

CllJDAlk'--------------------------------~ ENllDA!>FEDERATIVA:'---------------------------~ 
CODIGO rosrAL: . TELEFONO OflCINA: • EXTENSION:'----~ 



·F.SrUDJOS DE POST-GRADO 

~J~~'=MADO==- 2. ESl'ECIALIZACION J.MAESnUA '-DOCTORADO 

lNSITIUOO~~· ------------------------------~ 
AREk'-~-----AÑO DE ___ A. 

~O TRABAJO FIN.lli•----------------------------· 

~·~~P'tn·=MADO=-- 2. &SPECIAUZACION J.MAESnUA '-DOCTORADO 

INSITl100N~' -------------------------------· AREk. ______ _ 

AÑO: DE___ A. 
~OTRABAJOFINAL: ___________________________ _, 

i.1~~rio··~ '°'MAD<>=,.-- 2. ESPECIAUZACIOS J.MAFSllUA 4.DOCTORADO 
~aos,, ______________________________ ~· 

AÑO: DE___ A. 

TESIS O TRABAJO nNAL:,•_ ---------------------------
PAIS: 



·IDIOMAS-

IDIOMA:_ 

NIVEL DE: ESCIUTVRA LEC'I1IRA CONVE:RSACJON. 

1. ELEMENTAL l.REGUIAR J.DUENA 4.EXCELENTE 

IDIOMA: _______________ 

NIVEi,, DE: ESCRITllRA LECllJRA CONVl:RSA.OON 

l. ELEMEhTAL Z.REGUIAR J. BUENA 4.EXCEU:NTE 

IDIOMA:._ 

NIVEL DE: ESCRJT\1RA LtCTURA CONVERSACION, 

l. ELEMENTAL 2.REGUIAR J. BUENA 4. EXCF.LENTE 

IDIOMA: - - - ---

NIVEL DE:: ESClUTtlRA LECTURA CONVERSACION. 

t. ELEMEh'TAL l.RECUl.AR. 3.BtlENA 4.EXCEU:NTE 







·ESCOLAIUDAD-

P&RIODO 
(AÑOS) 

~~~~,----------------------·-----

aJmnCADO 

SI() NO() 
SI() NO() 
SI() NO() PREPARATORIA.:. __________________________ _ 

·ESTUDIOS PROFESIONALES-

~ON:--------------------------------

~-·~_-_-_-:_-.:_:_:_:_:_-.---------------------~aimn====~CADO-==-· 
RCllA DE EXAMEN PROFESIONAL:___l~-- Sl () NO() 

ANO MES DlA 

TES~PROFESlONAL:'~~~--------------------------' NUMERO DE CEDUL\ PROFF510NAL:. _______ . 

·OTROS ESrl!DIOS PROFESIONALES-

NIVEL: l.· TlTUIADO 2.· PASANTE 

~ON.~·-------------------------------

~·~·------------------------------~ 
FECHA. DE EXAMEN PROFF.SIONAL:-.--'___J __ 

ANO MES DlA 
CEKtlJICADO 
SI() NO() 

~~o~~~~.~R~oFESJ==~o~NALo,.,...·------------------------~ 



SITUACION LABORAL 

FECHA JNGRESO A PEMEX:._D~IA---
ME.'i ANO 

FECHA JNCRE.SO A L\ CJ.T.:. _ _,0~1A,--- MES AÑO 

FECHA DE Pl.ANl'A: _ _,D~IA--
MES ANO 

~:::::c~~~~~::,.,.A~~.---,PC=-(~)--,PS,,,.-,(7)---:T~C~(7)---:TS,,...,.():--------------
~~~~~O~N-O_N_l_V""'-.---------------------------~ 
T.E.0~--------------~ 
!~~T~«M~ENTO==~o~E-A~DSCRl""'==PC~IO=N7,::::::::::::::::::::::::::::::::::::::-_· _________________ . 
PUESTCr. 

llENESE SOLO EN CASO DE &.'ITAR f1JERA DE SU PUFSro BASE 

~gi::!TRABAJO:'-----------------------------· 
~~~=O 0o~1~~C,,,,PC=10-N-,-------------------------· 

~~D~f.~L""M~O~V~IM~l=ENT~~-.::::::::::::------------------------· 
VIGENCIA:. ________ . 

LI.ENESE SOLO EN CASO DE ESTAR. PROMOVIDO 

PC () PS () TC () TS () smJACJON CONTRAC'111AL DEL PUESro: 

~~~O~N-O""""N~w=....,~.---------------------------~ 

~~---------------· 
~AMENTODEADSCJUl'CION:•-------------------------~ 
VIGENCIA:. _______ _ 



ANTECEDENTES LABORALES FUERA DE PEMEX 

EXPElllENCJA UBORAL PERIODO (A!ÍIOS) ARIAS 

ANTECEDENTES DE CARRERA EN PEMEX 

EXPWENOA 1.ABORAL n:suooo ( ~os , AIU'.AS 

ASOCIACIONES PROFESIONALES Y/O CIVILE.S A QUE PERTENECE 



PRINCIPALES CURSOS DE CAPACITAClON IMPARnDOS 

NOMBRE DEL CURSOi. 

PERIODO DE JMJ'AKilCION: UJCAll:. 

NIVEL: ( ) J. PROFESIONAL 2.TECNlCO 3.Alm!SANAL 

NOMBRE DEL CURSO:. 

PERIODO DE lMPARTICION: LlJG,Ul, 

NIVEL: ( ) t. PROFrSlONAL l.TECNICO 3.Al<miANAL 

NOMBRE DEL CURSO:. 

PERJ.000 DE IMPARTICION: _UlGAR.: 

NIVEL: ( ) t. PROf'ESIONAL 2.TECNJCO 3.AR'IESANAL 

NOMBRE DEL CURSO:. 

PERIODO DE IMPA.KTICION: wc.ui.. 
NIVEL: ( ) L PROFESIONAL %. TECNICO 3. AKTESANAL 

NOMBRE DEL CURSO:, 

PERIODO DE IMJ"AmCION: LIJc.ut. 

NIVEL: ( ) t. PRORSIONAL l.TECNlCO 3. AKTJ;SA.'IAL 



PJUNCIPAILS CURSOS DE CAl"ACTACION 

NOMBRE DEL CURSO:c._---------------------------
PERJODO DE JMPARnCION:•-----------------~---------INstrruCION: LUGAR:c._ _______ _ 

CAIJFICACJON:•----------
"' ASISTENCIA:'----------
NOMBRE DEL CURSO: ____________________________ _ 

r=lri~:IMPAJrfJCION: ________________ ~LU=GAR.=·---------

CAUFICACION:, _________ _ 

"'ASISTENCIA:'----------
NOMBRE DEL CURSO=----------------------------
PERJODO DE IMPARTICJON.•·----------------------------
INSTTilJCION: WGAR:•--------
CAUFICACJON'-' ----------S ASISTENCIA:. _________ _ 

NOMBRE DEL CURSO: ____________________________ _ 

PERJODO DE JMPARTICJON.,·_ ---------------------------
INSJ'lTtJCION: LUGAR:•---------CAUFICACION:, _________ _ 

'\\ ASJSTE...-cIA: 

NOMBJlEDELCVRSO:•-----------------------------
~~~~~:IMPARTlCION:, ________________ ~LU~GAR=,---------

CAUFICACION:•----------

"' ASlSfENCIA:'----------
NOMBREDELCURSO:•-----------------------------
PERJODO DE IMPARTICJON:•-----------------~--------
JNSTTrUCION: LVGAR.:'--------
CA.LlFlCACION:•----------'\\ ASISTENCIA:, _________ _ 
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COORDINACION EJECUTIVA DE SERVICIOS GENERALES Y SEGURIDAD INDUSTRIAL 
GERENCIA DE INGENIERIA DE TELECOMUNICACIONES 

UNIDAD CORPORATIVA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

MODULO DE CONTRIBUCIONES A LA G.l.T. Y EVALUACION 
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PETROLEOS MEXICANOS 

COORDINACION EJECUTIVA DE SERVICIOS GENERALES Y SEGURIDAD INDUSTRIAL 
GERENCIA DE INGENIERIA DE TELECOMUNICACIONES 

UNIDAD CORPORATIVA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

MODULO DE EXPECTATIVAS DE REUBICACION 



EXPECTATIVAS DE DESARROU.O A NIVEL FORANEO 

J. EN CASO DE QUE USTEDACEYl'ARASER MOVIUZADO A UNA REGION, MARQUE POR ORDEN DE PREFERENCIA TRES UNIDADES 
(1, Z. V J), QUE LE RESULTEN DE JNTERES PARA SU Dr.s.uut.OU..0 PROFESIONAL Y DE CAJlRERA EN lA GJ..T, 

2. MARQUE CON l!NA •x• l.AS UNIDADES QUE NO LE RES\JLTAN DE INTERF.S PARA l.ABORAP-
J. PARA LAS TRE.S UNIDADES DEL PUNTO l, MARQUE f'OR ORDEN DE PREFERENCIA DOS SUBUNIDADES ( 1 Y l) DONDE LE 

JNTERESARJA LABORAR. 

~ . ' 



EXPECTATIVAS DE DESARROLLO PROFESIONAL A NIVEL CENTRAL 

l. MARQUE J"OR ORDEN DE PRl::rt.:RENCIA TRt:S' UNIDADES CENTRALFS (1, Z. Y J), EN LAS QUE USTED NO TIENE IMPEDIMENTOS 
PARA TKABAJAREN ELl.AS Y RESULTA DE INTI::RF.S PARA USTED LOS OBJETIVOS QlJESE PRETENDEN ALCANZAR EN UN CORTO 
PI.AZO. 

2. P.tARQUE CON UNA •X" LAS UNIDADES CENTRALES EN LAS QUE NO ACEPTARlA SER REUBICADO. 
J. PARA JAS TRES UNJDADE.5 DEL PUNTO 1, MARQUE POR ORDEN DE PREFERENCIA DOS SUDUNJDADt:.S ( 1 Y 2 l DONDE LE 

INTt:RESARlA UUORAR. 

~ CiiifftñüC ! 
L ........ J 



LIMITACIONES GEOGRAFICAS 

l.MAllQUE POR ORDEN DEPllEfDWIOA TRES ZONAS ( 1, 1Y3) DONDEACEPT/JUASERMOYIUZADO EN EN CASO NECESARIO. 
1. MAllQUE CON UNA •x• DOS ZONAS A US QUE NO ACEl'T/JUA SER !dOVIUZADO. 
J. PARA CADA lJNA DE LASTRFS ZONAS DEL PUNTO 11 POR ORDEN DE PJU7ERENCIA MARQUE TRES WGAJlES ( 1, l Y 3) LOS QUE 

ACEJ"TARlA SER MOVIU7ADO. 
4. PARA CADA UNA DE LAS TRES ZONAS DEL PUNTO 1i MARQUE CON UNA. •x• DOS WG.4RES A LOS QUE NO ACUTAJUA SEJI: 

L 
1. 
3. ... .. .. ,_ .. 

MOVllJZADO. 

ZONASUllESTE....( ) 
SEDE VJU>JIERMOSA 

) VllUJIERMOSA 
) CIUDAD PEMEX 
) COMilC\LCO 
)REFORMA 
JCARDENAS 
) NUEVO PEMEX 
)CACTtlS 
) OCOSJNGO 

WNA OJUEHTE-.( ) 
S!l>EPOZAlllCA 

9, ( ) POZA RICA 
10.( )MADERO 
U.( ')EDANO 
12. ( ) HOSPITAL ZONA NOllTI 
13. ( ) ALTAMIRA 
14. ( ) NAKANJOS 
IS. ( ) CATAUNA 
16. ( ) CEJlKO AZUL 
17. ( ) 'IlJXPAN 
18. ( ) VERAClll'Z. 
19. ( ) nERRA BL\NCA 
20. ( JTAMPICO 

ZONA CIM'RO-{ 
SEDE MEXl.CO D.F. 

lL ( ) CENTRO ADMtlVO. 
11. ( )TIJLA 
l3. ( ) A%CAJ'Ol'ZllCO 
U ( ) HOSrtTAL CENTllAL 
25. ( ) HOSfflAL PICACHO 
U.( JHANGAllPDIEX 
21. ( J Y Al.LE DE MEXICO 
28. ( ) VENTA DE CAltPJO 
2'. ( ) CIUDAD MENDOZA 
30. ( l SAN MARTIN 

TEX!dELllCAN 
31. ( )TIAXCAIA 



ZDHANOll'llt-( l 
SEJ)E MONTEJlKEY 

32. ( )MO~"IUREY 
3J. ( ) Rn"NOS.. 
:W. ( )TOIU!EON 
35. ( ) CHIHUAHUA 
3'. ( )SAN FEllNANllO 
37. ( l CADEREYTA 
31. ( l MONCLOVA 
3'. ( l CI>. CAMAllCO 

UMITACIONESGEOGRAFICAS 

WNA OCCJDEHTF....~ ) 
SEDE G\IADAUJAJlA. 

40. ( ) GUADA.UJARA 
•1. ( )MANZANILLO 
.U. ( )L\PAZ 
'3. ( ) TOPOLO•AMPO 
... { ) ll00.41UTO 
4$. { ) SAIJWANC\ 
<'- { ) LAZAllO CAllDENAS 
,7. ( )GUAl'MAS 
'8. ( )MAZA.TIAN 

ZDHA ml!O-.{ l 
SEDECOATZACOALCOS 

49. ( ) COATt.ACOALCOS 
ISO. ( )PASAIUTOS 
51. { ) CANGRFJEllA 
5J. ( )MlNATrnAN 
'3. { )COSOl.EACAQIJE 
5'. ( )MORELOS 
5S. ( ).<AUlt\CRUZ 
5'. ( ) NANCIDTAL 
51. ( )nrf:ZANDEHTL 
S8. ( )AGUADULCE 
59. ( )EL PLAN 
60... ( J.IA VENTA 
6L ( )CIJICHAl"A 

ZONA ldAIUNA-( l 
SEDE CD. DELCAlOIEH 

'1.( )CO.DEt.CUMEM 
'1. ( ) l'tATAfORMAS 
~( ) DOSllOCAS 
'5.( )MWll.\ 

5.MARQVEUSllAWNESPOllOllDENDEIMPORTANCIA (1,2,lY•I QUE D!flCULTAN SU TRASUDO A LA ZONA Y 
WGA.RESDELOSrtlNTOSJY.C. 

SAWD( l FAMILIAllES( ) ACADEMICOS( l PEaSOMALES ( ) OTllOS( l 



APENDICEB 

FORMATO PARA EVALUACION DE DESEMPEÑO DEL PERSONAL PROFESIONAL DE LA GIT 

AÑO: ~~~~~~~~ 

NOMBRE DEL EVALUADO 
~v:; ~~~~~~~~ 

ANTIGUEDADENELPUESTO:~~~~~~~~ 
PUESTOACTUAL: ~~~~~~~~ 

INSTRUCCIONES GENERALES 

OBJETIVOS: 

Los cuatro objetivos de este programa son: 

1. Auxiliar al empleado a mejorar su autoconocimiento y habilidades. 
2. Garantizar la comunicación en dos sentidos entre el empleado y su jefe Inmediato. 
3. Convertir los objetivos de la organización en metas para el empleado. 
4. Evaluar, en la forma más realista posible, el desempelío del empleado. 



Procedimiento para establecer metas 

1. El jefe de cada unidad, superintendecia, coordinación, departamento o sección deberá reunirse con sus subordinados 
en una junta informativa. para discutir las metas globales del grupo o equipo de trabajo. Además, el jefe planteará la 
forma en que ssas metas grupales podrán convertirse en objetivos para cada individuo. 

2. Después de la reunión Informativa, cada indMduo revisará las metas del grupo y determinará cuáles de sus objetivos 
individuales pueden ser útiles para alcan:ar las metas de su grupo. Entonces, cada empleado preparará los primeros 
tres elementos de la Hoja de Trabajo (do la columna A a la C). Cada jefe hará lo mismo para cada individuo que le 
.reporte. 

3. Por último, el empleado deberá reunirse nuevamente con su jefe y acordar mutuamente sus motas personales y de 
trabajo, así como sus principales responsabilidades de trabajo para et siguiente año. 

Nota: Tanto el empleado como su jefe conservarán copia de la Hoja de Trabajo. La copia del empleado será su guia 
de trabajo para utilizarla durante todo el año. La copia del jefe servirá asimismo de guia y la conservará como 
expediente para su revisión a lo largo de ese año. 

Rovlslón y Evaluación 

Durante el año, el jefe mantendrá reuniones periódicas con cada empleado para revisar el progreso en las metas planteadas. 
Ofrecerá cualquier ayuda o asistencia requenda para alcanzar los objetivos y hacer los ajustes necooarios a tales metas. 

AJ finalizar el año, el jefe deberá llenar Jos apartados A al E, evaluando el desempeño del empleado. Entonces se reunirá 
nuevamente con el individuo para realizar una evaluac16n general de su desempeño. 

2 
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APENDICEC 

GUIA DE AUTOEVALUACION DE LAS ETAPAS DE CARRERA 

Introducción. 

Una fonna da referirse al desarrollo Individual as utilizar la noción da Etapas de Carrera. 
Muchos profesionales encuentran útil aste concepto, ya que les ayuda a pensar más 
claramente sobre su actual desempefio en el trabajo. Usted encontrará que el tipo de trabajo 
qua realiza está poslblamenta distribuido en cada una de las etapas de carrera. Su trabajo 
requiere cierta atención para realizar los detalles de rutina. En otras ocasiones, se le pida 
que realice una tarea que requiere la Integración da los recursos, Información y habllldades 
para solucionar problemas. Seguramente usted emplea más tiempo en algunas actividades 
que en otras. Para ayudarle a aclarar cuál es la etapa que más caracteriza su desempeño 
actual, conteste cada una de las preguntas de esta Gula de Autoevaluaclón de las Etapas 
de Carrera. 

Esta gufa está diseñada para ayudarle a determinar en qué estapa de carrera se encuentra 
usted y sobre qué habilidades debe trabajar para mejorar su rendimiento aclual y futuro. 

Cómo utlflzar la Gufo. 

a. Seleccione la etapa en la cual usted piensa que se encuentra actualmente. Responda a 
las diez preguntas de asa otapa. Postorlonnente conteste las diez preguntas precedenles 
y a las diez posteriores a la etapa que haya elegido originalmente. Esto significa que usted 
responderá un méxlmo de treinta preguntas. 

b. Existen dos cuadros, el A y el B, donde usted anotará las respuestas. 

En el cuadro A deberá delermlnar si la frase es o no básica para su desempeño actual. Una 
vez que haya determinado eso, señale con una paloma (J) el espacio correspondiente. 

En el cuadro B deberá detennlnar qué tan Importante es que usted mejora esa habllldad en 
dos áre·as: 

1) Desempefiar correctamente su trabajo actual. 
2) Adquirir mayores responsabllldades. 

Una vez que haya tomado la decisión, anote con dos palomas, una para cada área, en los 
espacios Indicados. 

Ejemplo: 

Situación. Supongamos que usted es un supen.isor nuevo. Usted decide que ya que es 
un supervisor de primera linea, se encuentra probablemente en la etapa lll. La primera frase 



dice asf: "Ha ampliado su perspectiva y comprensión técnica hasta el punto en qua los demás 
confían en· que usted puede realizar tareas mucho más comple]as me]or que cualquier otra 
persona de su área•. 

Paso 1: Observe el Cuadro A y decida si esta frase es básica para su desempeño actual. 
Usted decide que si es vital. Ahora, debe determinar con qué frecuencia tiene usted un 
rendimiento competente: rara vez; a veces; casi siempre. 

Considera que ha tenido ciertas dificultades para adaptarse a su nuevo traba]o de supervisor, 
y que uno de los problemas es el de no saber cómo liberarse de los traba]os técnicos 
especializados, por lo que anota una paloma en la columna de "a veces•. 

Paso 2: Observe ahora el Cuadro By determine qué tan Importante es que me]ore en esa 
érea. 

Suponiendo ·que usted decide que es ~ me]orar en esta érea. Para ser un supervisor se 
debe tener una perspectiva més amplia, que el simplemente hacer bien su propio traba]o. 
Ello es asf, si usted desea continuar ascendiendo y obtener un ma]or pue3to o llegar a gerente. 
Entonces marca dos palomas, como se muestra en el siguiente e]emplo: 

Etapa tn. LOirla us1ed que ... 

haampllllda tu• ~uy conod
mlento1 t6cnloos al punto de ciu- los 
d9mh conll'.an 11n qw pu.cHi usted 
rullzar w..1 eomple)&I m9jor qt111 
cualquier otra penona en au "917 

A. Determine qui tan Importante et 
•ltl actMdad para el deMmptl\o 

::'u~~~na c./), 
Sf••bhlco 

par111I 
8~ Ya no et dHempeno ...,., deltrabaJo. ih palllU 

~ lr&b* =~~ 
"''º llz111n g a" usted ... tarma 2ili competente. 

.¡~ i . .. .1 ~~ i ~ ! ¡1 .:i· 

i1 l < ~ 

./ 

B. LOu6lanlmportanleHque m1Jo" 
la aJ.cuci6n en asta lru? 
Matque do1 (v"v"). 

Para d1Simpon11 Paratanermayo. 
bl1nluWeHo rea responaablllda· 

re!pi:>'lnb!lldllde• d.t11 o trJibajoa mb 
actualea. complejos. 

• l i l l ! .§ ! ¡¡ 

i : ¡¡ :!! 

..; ./ 

Ahora, siguiendo los e]emplos anteriormente mostrados, debe contestar la Guía de Evaluación 
de Carrera de las siguientes péglnas: 



Etapa 1: l.Dlrfa ul'l&d qu•.N 

1, Slguti ln1trucclone1 de buena gana, 
11n forma ln11ngent1 y enbJsJuta7 

2. Ueva a cabo ws laboret •n forma 
culdadou, atendiendo hui• ol final 101 
detalt .. lmportant117 

3. Mantion• oonttnuam1nt1 Informado a 
IU J•I• sobr• el avane1do101 proytcto• 
olrabajot? 

4, HaCI lo poalble por ver la1 coau 
doade •lpunto d1vlstade 1ujole7 

5. Trata de que el ¡ole del proyecto o 
trabajo quede blon gradas a aus 
esfuerzos? 

a. Trata do anUdpatse a tas necesld.o.· 
d .. , nfordndosa por cumplll1u7 

1. Trata de aprender r&p1damonto cómo 
111allw ot trabajo en tu unidad? 

l. Fonnu1a bu1nu p11guntu y tratad• 
propon.u Implantar aoludon117 

a. Ha apr1ndldo cu&ndo p«11::1d11 por 
ulhd mlamo 1n clertu latHS y cutnckl 
conaulW con su jele? 

10. Mamlene dtitalladol y ectualludo1 
los doeurn1ntoa d1 la parte del ptoytcto 
que le COfl'ltpOode, y loa organl:r:a d1 
manera tal qui 111 }lle pu1da apoyatM 
en •Uo1 an cuo ntctwlo? 

A. Detlrmln• qu6 tan Importante es 
esta acUvldad para el duampeflo 

~!-=~;ma { ./ ), 
S111bblco 

pata el 

~L Yano11 desampal\o 

"'""' deltra~Jo. E._. 
patllU 

Usí6dloraa· ':H trabit¡o g¡~ .... ""'" u1ted ... fo1ma :l ¡. 
competente. 

B. l.Ou6tanlmportanl•Hqu1mojore 
laejecucl6nen11l1irte? 
Mll.rq11edos (././) 

Pata d1semp1nar Pat1 tener mayo. 
bien lat laraas o 111 reaponaabiiid&· 

10tponsabllid.1.dos d11 o tcaba,!01 mb 
act\Jal111. comp\1Jo1. 



Etapa 11: tOlrfa u•lod qu• ..• 

1. Podrla contaru •ntr• IU pert0n1t1dave 
para r.alltat un trabaJo prolHlonaJ, •n 
fomla lndlvldual, lln una estr.cha aupervl
"6n? 

2. Se c:ooBklara qua pueda u1t9d ruJlzat 
labor.1 prof1llonaJ11, en fomla lndMduaJ, 
mejor qua cualquier otra part0n1 an au 
&tea? 

3. Domina la• nuevu tacnologíu n9e01a. 
rlu pata llevar a cabo au ftabaio en I• m•Jor 
torma poafbto? 

4. Pu1d1 hacerte cargo de un proy9Cto, 
uatod 10101 y contat con 1• c:onf\anra da au 
,.,,,, da qua amplaarl la tecnología mb 
adecuada para r110,....r lo• probtemu que 
aurjcn y ~lnv dentro de lo1 plazos 
eltabltddoa? 

5. Puad• manajat au tiempo lntallg1n1a. 
manta, d• man.,a qu• al trabalo que la fue 
conflado avance de tal fotma qua cumpla 
con 111 necelldadaa da la 0tgan1Ud6n? 

S. Mantt.ne lnlormedU 1 laa psnonu qua 
pudieran r11ultat ef9Ctadu, ~ el pro. 
grato d•I trablJo del QUI uslld •• rupon
&ablo, aal corno da lu pollt>i.1 
lmpllcedon .. qua tandrf& Plfl: allo1? 

7. 8ritlda apoyo y -:-oopera con au• 
compal\lro1, suparlorH y par.onal tknloo, 
uf oomo oon operador11 y pafl.Onal adml· 
nl11rat.'vo? 

8. .,.._ d1aarronado fa cap.addad da reall111 
algún trtba¡o prof•lkw.I ••oepdonaJ.. 
mantabltn? 

A. O.termine qui tan lmpof1antl 11 
eata ICIMdad para el d•umpefto 
d•aulrabl#o. 
Marqw a6lo una { ./ ). 

st11bbko 
para al 

H3-Vano" d111mpofto ..... d•I trahalO. 

'"""'" Utt9dlo ,.. •• :H """*' .... Hu.en ~~-il e 
uat.d ..• -- ~ i" oompe11nte. 

~ 

i~ i u ;;. 
s E 

.. o ·~U ~ 
.¡ 

~1 r < 8 

' 

B. ¿Qujtanimportanl111qu1m1¡or1 
la 1jacoc56n NI Hta irea? 
Muque dut (.1.1 ). 

Para daaempellar Para tener ml)'O
blan lu lalau o ,.., r .. ponublllda· 

f'llpO(lt.abllldad11 del o ltab.t}o• mb 
actual••. compl1jo1 . 



Etapa 11: LOllfa usled que"' 

9. Consideran la1 domb qui tl•n• usltd 
un buen crllerlo pralesklnal? 

10. Consideran la1d11mb qui u1!1d aplica 
lol conoclml1nto1prol1llonalHd1 manera 
etHtlva • ln~ll pata aoludanar la• 
problemas q1H1 u prea.ntan? 

A. Dtttrmln• qu6 tan Impartan!• 111 
.. mt.C'lMdad para el d11umporia 
dowtraba¡a. 
Marqu• 1610 una ( ../ ), 

Slnbblco 
para el 

YanoH d111mp11\o sl! 
b'&lco del trabajo. ·a~ pita SU 

Uattd!Ofll· !: ttabljo .... Uta1n g¡ 
Ulttd .. , ,,.,,. 

comp1111nl11. ~i 

B. LQu6 tan Importante H que mejore 
lae)ecuclónenem"ea? 
Ma1queda1(././). 

Para desempel\ar Para ten.r mayo
blen 111 wus a 11111spon..ablllda· 

r1<1ponaab11ldade1 d11otrabajoamil 
actual et. oompltjat. 



Etap1111l: LOlrfaultedque ... 

1. Ha ampltado 11U perspect1vaycono
dml1ntol6ctllcohutaelpuntoqu1otro1 
conrran en uated para que relllol weu 
de mayor alcance qU1 otro1 no pueden ,.,,,,.,., 
2. Pn>pocdonaldultknJcuyconMJos 
a~ ml•mbro1 de su grupo para lnlctu 
y compleUlf ~ tlgnlllcltlwl 
para la organlzaci6n? 

3. 'Eati~ di condudrgrupo1 
o JWOY9C'OI, d9bldo a .u amplio eono
dnUentol6c::nlco,humanoyecon6mloo? 

4. Mantl.ne ret.donea con penonu 
futlra de .u grupo de trab&Jo para otJte.. 
net benefldot para 1U J*'IOf\ll1 

IS. Manti.ne rNdonea con plfllOflaa 
fuera dt>I grupo pua obt.MI rec:w.oa 
pata .u• tompallwos de grupo fp<>f 
•}emp&ooontratoa.aumentot,IUOlt\atn, 
m1yom ulgnadonn o flClno1 
mataftaSn)? . 

e. s. 1nvo1uc:ra .., e1 cSnanono de 1u 
penDnQ de IU grupo? 

7. PolM contactos IJgnlfic&Uvol con 
Otrolgnapoe, dentro o fuera.di boor;a
nlud6n, qut ~el clnlmp9l\o 
de lu J*90nU de 1U grupo? 

l. Aportll lnformad6n .. grupa, que 
permita ampllat IUI hablUdadn 1*S ll 
~de~? 

,.. DetlwmlM qu6 tan~ •• 
•ata aCtMd.d para el dnemplf'\O 
d11Utr&bljo. 
Matque ~una ( "' ). 

"""""" -~ 

~h 
Ya no u -m-"""" ......... .., .... 

\.llllKllom.· ltabtJo .... ..... gil! 
Utt.d ••• lo<ma ~ i. 

o:imJMtenl•. 

d t~ li. 

ji i . i .. 1 .i ! ~ ~. 

B. LO.» tan lmporUnt. 11 q..,. meJot• 
11 •l9CUdón en uta irla? 
Marque do1 (#). 

Plraduempeftu Par111M1 m11yo-
blenluw.aao r11 ruponublllda· 

rtsponta.bl!kladH dnolraba!o•mh -· complljoa. 

" t t l ! l ~ s 
= .li : j¡ 

~ :!! 



EUpa lll: LDtrfa umd qu. ... 

SI. Manllen. tolAdonts lorm&IH o 
lntormalhcon su grupo d• trabajo, que 
motiv9n • IU penonaf a apr.ndw cómo 
lbtr\.lc'tLlrV y 90ludcN'lar problomu, ul 
oomo • lratat con la or;uü:u1cl6n? 

10. Ayuda a loa dHnll a que obt9nQ8R 
ulgnad6n d• rnponubllldadn y tra
ba¡oa Q\MI promtMV&n au dliurroUo y Ju 
brtnden mayorn oportunldaclH •n la .....,,......, 

A. 0.19rmlnit qu6 tan lmpor'.&rll• .. 
•tta llciMdad par11 el d ... mpeno 

::.~~(v'). 
SfHbbJoo .., .. , 

Vano" .... ,,,,,..... 
Ht búko d•ltr8b&Jo. ..,. ... 

U.t&dbrea. -...., llaen 
!~¡ usted ••• .. ... 

compttenl•. ~i 

d !. .. !! i H i1 ¡u e ~ 

.. ~tanlmportanl•Hquem•jl)re 
1aaj1cucl6n•ne1ta&lta? 
u.tquedos('-'ol'). 

Par• dewmperw Puat•nNmayo-
blenluWeuo rH t1tp0nt.abHlda-

1aaponsab11idad11 dHOttabalot.mb 
actual••· complljoa. 

8 l l ! i 1 il 
.§ 

Ji : i ~ 



iEtap•IV: tDlriaustodql.!" ... 

1. Ptopo1clona dirección a una parto 
algnlllcal!v• de la omp1.aa modianl1 la 
administración de pol!Uess, dirección d• 
programas clavo y conhibuclonot 160. 
nlcu quo tlonen un Jmpaclo sustancial 
on la dlreoclón y ~oelmlento de la 
organluzacl6n? 

2. Tlone au' aportAclon111 un Impacto 
sustancial en la dlteccl6n de Ja organi. 
zacl6n,yestlinósl&!lbo.sadaaen•lclo.ro 
entendimlonto de las capacidades y 
nmltaclo:1ea que ca111cterlun a la 
empresa? 

3. Influye u1tod en la~ declslol'let 
1mpor1antes de la 01ganlzación por su 
mano/o de loa proceaos que la omp1asa 
onlranta como ratos y pone en matcha 
su1objotlvoa? 

4. EJerco una fu111a lnnuoncla en la 
organización basada en su rooonoclda 
h1bllidad para evrduat lo.a t1nd1ncla1 y 
llevar a la empresa a tomar wntaJa d1 
ellas? 

5. ~fluye uslod en la organliacl6n do 
manera &lgn!fic.atlva mediante IU habl· 
lldad para enfrenlatM en forma olectlva 
a enUdadas utomu y ganar con ello 
btntlleio1 para la ompreu. (oblenlondo 
lnlormacl6n aobr1 lo1 negocios de otru 
tmpresaa o mtdlanto acuerdoa con 
!Upendonclu gubemamentalas)? 

A. Det9fn'llrle qu6 WI lmportan1e es 
hta llCtMdad pata el detempel\o 
deautrab,.P. 
Marque t6lo una ( ./ ), 

6(91bbleo 
pata el 

8,g Ya non d1sempello . ._ dellr&blJO. ::J~~ 
-~ Usted lo rea· ==~ -o .. ~ Uzaen g~· 
ulted-. f<Hm> ~ i ~ compe1onl1. 

d t<j ~ 
•8 H ~· 1 E 

~1 • ~ 
°E"O ~ ª a ll 

e. t0J6tanlmporbnt111qu1mejot8 
la ejecución 11noatair111? 
Marqu1dos(..t.,/), 

Para dnempel\ar Pa11 ten1r mayo· 
bien lu Weu o res rnponsablllda· 

ros.ponsabilldades das o trabaJos mh 
•ctua!11. oompl1Jo1, 



EUlp• IV: LDitla u11ed que ••. 

6. Ejarce Jnfluenc;la tJgnlflceUva en 11 
org1n!tacl6n debido • tu comprobad• 

·capacidad para obtener lnformacl6n y 
paraaf1CW\1(X)(lduct.1 de lndlvlduoty 
gn.ipo1daV111d11ntro de la emprosa7 

7. EltA comprometido en apoyar al 
duarrono del peraonal, medlant1 11 
otoruamlonto de oportunldado1 en ol 
trabajo, mayor111 roaponaa.bilidadea y 
reconoclmler.to a la labOr daataeada, 
pata pr11para1 lndMduot capaces dt 
oeup1r puu.toa clave tn el futuro de la 
organlzacl6n?. 

8. Mattlltne una amplia y11ar1ada lnt11r· 
aod6n con peraonu dento y lue1adt \a 
organlzacl6n? 

D. PtHtdt, de manertl af&etfva, ejercer 
poder como fllpr111ntante da kl1 gru· 
poi, ldeu o proytactoa qua dapendtn 
de au apoyo para k>grat Importantes 
objttlvos de la organluc16n?. 

10. Sa rodM da penonal capu, 
apoyindoloa 1n IU deaarrollo y 
demoatrlndolu qua puMltn ser apto• 
para futuroa puestoa clava dentro d• la 
organlzacl&t7 

.. ""*"""°""'"" ............ uta~ad p.Va .. dee«npefto 

:,~~~na ( ./ ). 
Sfaabáakio .., ... 

Yano11 duempel'IO 

Ht ...,.., deltrabeJo. .., ... 
""""'°-- : 1 .. ,_. ...... 

t.nttd ... ...... ~ i¡¡ oom,_..., 

! ~ 
H i ¡¡ t o ~ 

i ~ '!i ~ < B a B 

B. t.Qujtanlmportantenquemtjor. 
la afKVd6n en aata lna? 
Marque doa (~',,/), 

Pl.!'ad.umpel\al Pa1a\anlrmayo· 
bltnla.IWeuo '" rnpooubl11da • 

rat.p0nubllidadH dHotrabajo1mb 
9ciu.i ... oomplt¡o., 

3 

f l l ~ l ~ Ji 
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"' ~ ~ 
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ANA LISIS 

a). ¿Elegl la elapa adecuada? 

Al observar las Jres columnas cenlrales del Cuadro /\. "Básico para el desempeño de mi 
trabajo", la mayor parte de las palomas (Í) deberán quedar bajo la respuesta "a veces" y 
"casi siempre", si es que está usted en la etapa correcta. SI no hay muchas respueslas (J) 
en eGtas columnas, entonces debe analizar si realmente está usted en esa etapa. 

Trale de responder a esJas preguntas: 

1. ¿En qué etapa piensa que lo colocarla su supervisor o sus demás )efes? 

2. ¿Qué cosas o sobre qué asuntos debe usted lraba)ar más para consolidar su posición 
en es la etapa? 

3. ¿Sobre que áreas cree usted que sus )efes le sugerlrlan que mejore si desea pasar a 
la siguiente e lapa? 

b). Desarrollo y mejora del rendimiento en su trabajo actual. 

l. Ya no es básico en su trabajo. (Cuadro A) 

Vaya a la página de la etapa en la que cree usled que se encuentra ahora. Revise las 
respuestas del Cuadro A "Ya no es básico en su Jraba)o, pero usted ••• " Anote una marca al 
lado de cada cuadro que tenga una paloma. Los cuadros Identificados con estas marcas 
representan las áreas en las que usted piensa que ya no son básicas, pero en las que sigue 
trabajando Indebidamente. 

Conteste ahora las siguientes preguntas: 

1. ¿ Vé usted algunas tendencias o similitudes? 

2. ¿Existen algunas áreas para las cuales parece usted no tener tiempo, pero que son 
básicos para su desempeño actual, debido a que todavla dedica mucha de su atención 
a esas áreas Inadecuadas? 

3. ¿Puede usted Identificar barreras o restricciones del trabajo mismo, de sus supervisores 
o subordinados. o cualquier otra causa que lo siga llevando a esas áreas Inadecuadas? 

¿Qué puede hacer para eliminar esas restricciones o barreras? 

4. ¿En quién podría delegar esas actividades? SI no llene autoridad formal para delegar, 
¿podrfa Influir en alguien para que se hiciera cargo de esas actividades? 

5. ¿Qué otra cosa podría hacer para alejarse de esas áreas Inapropiadas, a fin de cumplir 
con otras actividades que son más Importantes para alcanzar el éxito? 



11. Areas de meJoramlento. Realizar bien el trabaJo actual (Cuadro B) 

Siga trabajando en la página de frases que describen su etapa actual. Observe las marcas 
(J) en el Cuadro B (Reallzar bien el trabajo actual) baJo las columnas "Critico" e "Importante", 
Anote una marca diferente a un lado de éstas. Las frases Identificadas por estas marcas 
representan las áreas que usted considera que son crflicas o Importantes para meJorar su 
trabaJo actual. 

Conteste ahora las siguientes preguntas: 

1. ¿Existe alguna tendencia en sus respuestas? 

2. ¿Puede Identificar alguna barrera o limitación que le Impidan realizar cambios?; ¿qué 
puedo hacer para cambiar o manejar esas llmitaclones? 

3. ¿Qué Ideas llene que podrlan ayudarle a m~Jorar en estas áreas? (por ejemplo. reunirse 
con gente de la organización. trabaJar en algo o con alguien). 

4. ¿Quién más podrla tener Ideas sobre cómo obtener lo que usted necesita para meJorar 
en esta áreas? (directivos, jefes, compañeros o amigos). 

5. ¿Necesita Influir en alguien para poner en práctica estas Ideas?; ¿quién?. ¿cómo? 

6. ¿Qué puede hacer ahora al respecto? 

c). Aún no es básico para su desempeño (Cuadro A). 

Considere las frases marcadas en el Cuadro A, en la columna "Aún no es básico para su 
desempeño actual en el trabaJo". Estas áreas pueden o no ser problemas por el momento. 

Conteste las siguientes preguntas lo_ más honestamente posible: 

1. ¿Está descuidando las áreas que son bfdcao para su desempaño actual, debido a que 
se está dedicando a actividades no básicas? 

2. ¿Podrla Identificar los factores que le Impulsan a realizar esas actividades antes de estar 
bien preparado para ellas; o efectúa tales actividades porque quiere crecer y 
desarrollarse usted mismo? 

3. ¿Considera que, en general, su desempeño en estas· áreas le está ayudando o está 
entorpeciendo su desarrollo?. ¿Qué podrla hacer para asegurarse de conllnuar o 
detener su desarrollo en estas áreas? 

d). Adquisición de mayores responsab11ldados (Cuadro B). 

Con esto no queremos decir que debe buscar mayores responsabilidades. Sin embargo, si 
es Importante para usted, entonces vale la pena reallzar un anállsls. Como ya se mencionó 
anterlorrnente, es Imperativo hacer un buen papel en su trabajo. antes de considerar 
responsablildades adicionales. 



El hablar con su jefe, superior o alguien que conozca su trabajo a fondo es una Importante 
•prueba de la realidad", de modo que no se engañe asumiendo que "conoce todas sus fuerzas 
y debilidades" mejor que nadie más. Es Importante que las preguntas sean contestadas lo 
más honestamente posible para detectar las fallas y vlsuatlzar los caminos hacia el éxito. 
De nada sirva qua se engañe usted mismo. 

Pase a la página de frases que describen su etapa actual. Esta página debe tener dos o 
tres marcas diferentes. Busque las marcas dentro del Cuadro B, bajo la columna de "adquirir 
mayores responsabllldades" en los apartados "critico" o "Importante". Piense en olra marca 
y tome un lápiz o pluma y ponga una marca al lado do la fraso apropiada. 

Ahora blen, las frases fdenllflcadas con esa marca representan las áreas criticas o 
Importantes en las cuales mejorar para obtener mayores responsabllldades. 

Escriba sus respueslas a las siguientes preguntas: 

1. ¿Observa alguna tendencia o similitud? 

2. ¿Qué clase de experiencias le ayudarlan a desarrollar esas habilidades'/ 

3. ¿Quién podrla darlo más Ideas acerca de dónde obtener esas experiencias?. ¿Existen 
pasos que puede llevar a cabo para desarrollar esas habllldades por su cuenta? 

4. ¿Necesita usted Influir en alguien más?. ¿Cómo lo puede hacer? 

5. ¿Oué puede hacer diferente para ganarse la oportunidad de obtener mayores 
responsabilidades en esta área?. ¿Está ello a su alcance?. 



APENOICE O 

FORMATO PARA PLANEAR EL DESARROLLO PERSONAL 

FECHA A~O 

1.SJTUACION ACTUAL ( I 119 1 2.0BJETIVOS A CUMPLIR PARA 3.PASOS A SEGUIR 
.1Jl_ PARA LOGRAR MIS 

METAS 

i¡fN QUE POSICION ME 
NCUENTRO AHORA? 

¿QUE ES LO QUE QUIERO 
LOGRAR? 

¿COMO VOY A LOGRAR 
MIS PROPOSITOS? 

A ¿Qué es lo que realmente deseo 
en ta vida? 

B ¿Cuél os mi proparadón, 
conocimientos? 

mis 

e ¿CuAI es rn1 estado flslco de 
salud? 

O ¿CuM ha 9ldo mi trayectoria en el 
trabajo? 

E ¿Cuél os mi sltuadón lammar? 

F ~~:\,~sreallzoademés 

G ¿Cuél es mi situación 
éconómlcn? 

H ~'1 otros objetivos tengo en la 



El formato se divide en tres partes: 

1) Situación actual 

2) Metas por alcanzar 

3) Forma en que se podrán alcanzar esas metas. 

Contiene además ocho aspectos que para la mayoría de la genia son vitales. 

a) Lo que realmente deseo en la ylda. ¿A qué lo dedico la mayor parte de mi 

~~~seªc'::~~~¡g~clarar y definir si existe la poslbllldad de convertir los suefios en realidad, 
y si es asf, ¿cómo lograrlo? 

b) Preparación conocimientos ¿Tengo la preparación suficiente para un buen 
desempeño en mi trabajo? ¿Qué necesito aprender o en qué necesito mejorar para 
elevar mi preparación? 

c) Es!ado!Jslco. ¿Tengo una buena salud? ¿Qué puedo hacerparamejorarmlcondlclón 
llslca? ¿Practico afgún deporte? ¿Realizo ejercicio en forma regular? 

d) Iü!l2l!JQ. ¿Me gusta lo que hago? ¿Me gustarla desarrollar otro tipo de actividades? 
¿Puedo cambiarme a otro lugar que me satisfaga más? ¿Qué puedo hacer para que 
mr trabajo actual sea más gratmcante para mi? · 

e) Sltuacfón famlllar. ¿Considero que mi hogar es el oasis que siempre quise tener? SI 
no es asr, ¿Qué puedo hacer yo para mejorar la situación? ¿Procuro dedicar el 
!lampo quo no trabajo a mi famllla? ¿Platico con mi famllla, los escucho? 

1) Actividades fuera del trabajo ¿Participo en actividades de tipo cf vlco, cultural o social? 
¿Pertenezco a alguna asociación? ¿Realizo con frecuencia viajes de placer? ¿Salgo 
de fin de semana con mi famllla? 

g) Situación económica ¿Es sa!lsfac:torla mi situación económica? ¿Acostumbro 
elaborar presupuesto de gastos mensuales o anuales? ¿Me ajusto a ese 
presupuesto? ¿Considero que mi sueldo es adecuado al trabajo que realizo? 

h) Objetivos adlc)on~ ¿A qué otras actividades dedico mis energlas, tiempo y 
recursos? 



Una vez redactados y contestados los puntos anteriores, deténgase por unos momentos 
a pensar en aquellas personas a quien usted admira, y examine si le es poslble lmltartas. 
Sfn embargo, tenga presente que os Indispensable que establezca usted el compromiso 
de trabajar en el logro de sus metas, de manera que no se queden éstas solamente en 
planes o buenas Intenciones. 

Recuerde que el primer gran paso hacia la consecución de sus melas se da cuando usted 
las define y las evalúa; después de ésto sólo se necesita delermlnaclón para alcanzarlas, 
aunque sea mediante pasos cortos. 

El esclarecer sus objetivos propiciará cierta Incertidumbre y tensión en usled y será ese 
factor contra el cual sa luchará todo el tiempo hasta alcanzar la meta. 

SI esle ejercicio le Impulsa a reflexionar sobre su situación actual y a planear sus 
actividades para un futuro Inmediato, entonces el objetivo de este ejercicio se habrá 
cumplido. 

Tomado de Poulsen, A., 19n 
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HOJA DE TRABAJO INDIVIDUAL PARA EL PLAN DE DESARROLLO DE CARRERA 

NOMBRE~~~~~~~~~~~~~~FECHA~~~~~~~~~~ 

MI META DE CARRERA ES: 

ESPERO ALCANZARLA MEDIANTE: 

PARA APOYAR MI META DE CARRERA, LOS OBJETIVOS PERSONALES QUE TENGO SON: 

OBJETIVO PERSONAL QE QESARROLLO ffQJ:IA_Pl.ANEAPA PARA ALCANZARLO 

1. 

3. 

4. 

5. 

Tomado da Beam, H.H., 1980. 
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