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INTRODUCCION

Lafinalidad de esta tesls, es presentar un modelo para integrar los elementos esenciales
del desarrollo de carera, orientados a su aplicacién como sistema en una empresa
parasstatal, como lo es Pelr6leos Mexicanos y, en particular, una de sus unldades
organizativas que es la Gerencla de Ingenieria de Telecomunicaclones (GIT).

La utilidad de la investigacién realizada para establecer un método, disefiar el modelo y
estructurarlo en forma de sistema, queda de manifiasto si se consideran los sigulentes
aspaclos:

a) Lalmportancla que la Direccién General de Petrdleos Mexicanos esta prastando a la
capacitacién y desarrollo profesional, como uno de los aspectos criticos del proceso
de modernizacién que inicié en 1989,

Las diractrices emitidas por la Diraccién General en 1990, para que las diversas
divisiones de Pemax establezcan planes de carrera y de formacién de ejecutivos, asi
como sistemas de estimulos y recompensas que apoyen e! desarrollo profesional.

[+

L

Los planes generales de capacitacién elaborados por la Subdireccién Técnica
Administrativa, que incluyen: Perfil del Plan Maesiro de Productividad en Pemex
(emitido en 1980) y el Plan Corporative de Excelencia de los Recursas Humanos
(vigents a partir de 1991},

d

-

La ausencia de un planteamiento conceptual, estratégico, organizative y conductual,
integrado como sistema y con una metodologia apoyada en los mas reclentes enfoques
de la psicologla aplicada a las organizacionas y la administracién, con el objelo de
atender los problemas inherentes al desarrolio de los recursos humanos de la empresa.

La Gerencia de Ingenierfa de Telscomunicacionss as una organizacién especializada en
ia oferta de una compleja mezcla de servicios en tecnologias de lainformaclén en Petréleos
Mexicanos, de acuerdo alos requerimientos de los usuarios entérminos de compelitividad,
rentabllidad y calldad.

La GIT sustenta su proceso de modernizacién en cinco proyectos estratégicos, que
atienden cada uno de los siguientes aspectos:

1} Estructura de organizacién.

2) Desarrollo tecnolégico.



3) Calidad total.

4) Precios de transferencia.

5) Desarrollo de recursos humanos.

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

1.

Sirve de base para la formulacidn de! Plan Estratégico para el Dasarrollo de los
Recursos Humanos Profesionales ds la GIT. El punto especifico en que se estd
utilizando el presente trabajo, es an el planteamiento de la visién, misién, filesofia y
eslrategias para el desarrollo del personal.

. Elmodelo descriptivo para el desarrollo de carrera disefiado como la parte fundamental

de este trabalo, fue adoptado par fa Unldad Corporativa de Desarrollo Organizacional
de la GIT para atender la carrera del personal profesional. Ademas, su aplicacién ha
permitido derivar sels modelos adicionales: a) para e! posicienamiento de los nuevos
puestos de trabajo por etapas de cawera; b) para integrar etapas de carrera,
capacitacion, evaluacién del desempefio e incentivos al personal; ¢) para elaborar
rutas de carrera; ch) para relaclonar capacitacién con etapas de carera; d) para
formular planes de resmplazo y sucesién; y e) para evaluacion del desempefio del
personal.

. ElPrograma de Capacitacién 1992-1994 para fa GIT, se disefi6 conslderando la Malriz

de Capacitacién por Etapas de Carrera, que se presenta enlafigura 4.2 de este trabajo.

. Enlaencuesta aplicada parala reubicacién de los profesionistas en la nueva estructura

de organizacién de la GIT, 1a cual contempla 1a descentralizacién de una gran parte
del personal que la conforma, y para la elaboracién del "Médulo de Expectativas de
Reubicacion®, se emplearon conceptos y consideraciones expresados an esta tesis
(ver Figura 2.1), por lo que los datos obtenidos de 1a apliciacién de la encuesta, se
conslderan el primer producto tangibie da la utilidad del establecimiento del sistema
de desarrollo de carrera en la organizacién.

Laravisién documantal efectuada para la staboracion de la tesis, consta delibros, articulos
y reportes de Investigaclonss, tanto de autores ciasicos como de aportes recientes y
originales, en temas afines al desarrollo de recursos humanos, tales como psicologla
aplicada en ambientes laborales, desarrclio de carrera, desarrollo organizacional,
capacltacién, planeacién estratégica, teorla de sistemas, administracién, catidad y
evaluacién por resultados, entre otros.



Como contribucién académica de este trabajo, puede considerarse la inclusién da temas
sobre Desarrollo de Carrera para enriquecer el curriculum de materias de Pslcologia
Induslirial del IUCE; el emplec del método seguido para el disefio de modelos para el
desarrollo de recursos humanos, o el andlisis conductual aplicado a los ambientes
laborales.

En la pagina sigulente se muestra el esquema general seguido para Ia elaboracién de la
tesis. E) diagrama incluye los principales temas que se tratan a lo largo del trabajo. Su
propdsito es basicamente ilustrar de manera general sobse el contenido de los capltulos
y mostrar la relacion 16gica que guardan entre ellos.

El capitulo 1 tiene por objeto describir los camblos que se viven a nivel mundialy eémo
éstos influyen en el desarrollo de los recursos humanos en las empresas. Plantea ademés
un panorama general de ta Geroncia de Ingenlerla de Telacomunicaclones de Pemex, y
las necesidades que llevan a ésta a la Implantacidn de un sistema para el desarrollo de
carrera de su persona!l profesional.

En el capltulo Il se establece el marco tadrico en que se sustanta el desarrollo de carrara.
Se plantean conceptos sobre el desarrollo organizacional, 1a planeacién estratégica y los
principlos béasicos de las teorlas motivacionales de Maslow y McGregor, como los
elementos fundamentales que subyacen al desarrollo de carrera.

En ol capitulo Il se describen las caracteristicas del modelo disefiado para e! desarrollo
de carrera del personal de la GIT, a fin de facilitar su establecimiento en esta dependencia
mediante pasos secuenciales, lograr su incorporaclén en el proceso de desarrollo de
recursos humanos y mostrar las veniajas que representa, tanto para la organizaclén como
para los individuos que la conforman, la aplicacién del modelo propuesto.

€l capltulo IV propone un plan de accién para aplicar el modelo, partiendo de la
problamética paricular de la GIT; la propuesta de una estrategia, las condiciones de
implantacién del sistema, la elaboracién y utilizacldn de formatos necesarlos para el
sistema, especificacién de costos generales y primeros datos obtenidos de la aplicacién
de cuestionarios.

Es necesario sefialar que la orientacidn estratégica de! sistema de desarrollo de carrera,
implica que sus resullados se ajustaran mucho mejor a los fines y estructura de la GIT
del futuro que a los actuales. Es declr, el desarrollo de los recursos humanos se proysecta
en horizontes de tlempo extensos, en circunstanctas de Incertidumbre. Por ello, resultarfa
rlesgoso tratar de conactar orientaclonss a largo plazo con estructuras, sistemas y
procesos en sltuaciones altamente compromstidas con resultados y objetivos a corto
plazo.
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Por tanto, los resultados de la aplicacién de un sistema para el desarrollo de carrera del
personal podréin evaluarse en un plazo no menor a fres afos, aun cuando algunas de sus
aplicaciones y bensficios puedan constatarse enforma inmediata. Por ejemplo, 4l andllsis
de expectativas individuales y sus resultados en la reubicacién del personal.

Eldesarrolio de carrera es un tema ablerto ainvestigaclones para profundizar en aspectos
tales como;

a) Sistema de evaluacién, control y medicién para el sistema de desarrollo de carrera.

b) Establecimiento de indicadores y paramatros para evaluar camblo de actitudes del
personal de una organizacién, a partir de la implantacién del sistema de desarrolio
de carrera.

c) Sistema de evaluacién, control y medicién para el desempefio del personatl:

ch) Sistema de evaluacién, control y medici6n de los programas de capacitacién de las
empresas.

d} Establecimiento de planes de incentivos para el personal, a partir de un sistema de
evaluacién por resultados.

o) Desarrollo de un sistema de informacién de recursos humanos para su aplicacién en
ol desarrolio de carrera.

f) Incorporacién de planss de retiro para personal en edad prejubitatoria.

g) Andlisis de las ventajas de la implantacién de sistemas duales {parsonal técnico y de
orlentacién administrativa) para el desarrollo de carrera en las organizaciones [28].

En los capfiulos siguientes se tratarAn con amplitud diversos aspeclos bésicos para
estructurar un sistema de desarrollo de carrera. En ellos se subrayan Ideas y
planteamlentos fundamentates de |2 fllosoffa quelo sustanta y la formultacién de un modelo
descriptivo, orientade a su implantacién en la Gerencla de Ingenlerfa de
Telecomunicacionss de Pemex,

El dasarrollo de carrera tiene como punto de parida el hecho de que el ingenlo humano
s el principio y el fin de las organizaciones. La esencia de la naturaleza del hombre es
el trabajo creativo, transformador dsl medio en que vive. Los individuos, en sf mismos,
tlanen el potencial para ser innovadores y verséllles, y para comprometerse en su proplo
crecimianto. Comprender esto es la clave para alcanzar el verdadero sentido empresarial.
_Elreto que enfrenta el desarrollo de carrera es el do facliitar la creatividad e Ingenio det
personal de la organizacién, y conjurar su dessmpefio y satisfaccién en forma tal que
fortalezcan al personal y a la organizacién en un desarrollo comun.



Un sistema de carrera puede fracasar en una organizacién si se aborda de manera
superficial, relacionéndolo solamente con la participacién de los empleados en e! trazo
de sus rutas de camera y ascensos, o bien si se IImita su manejo a programas de
capacitacién. Las empresas, dedicadas fundamentalente a los aspectos de negocias,
técnicos y financieros y ala utilizacion de la fuerza de trabajo para producir utilidades, en
ocaslones desculdan las capacldades humanas como el talento, ingenio, creatividad,
visién y potencial de su gente, lo que significa un gran desperdicio de sus recursos
humanos. El desarroilo de carrera sa presenta como la mejor herramlenta de gue se
dispone hoy difa para liberar la fuerza y potenclal del ser humano en los amblentes
laborales.

En !a aclualidad, resulta de gran importancia proseguir las investigaciones sobre los
procesos de carrera enlas organizacionss, conslderando por una partelas preocupaciones
y pricridades 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 plansacién
de los aspectos organizacionales y los del personal.

La elaboracién del presents trabajo de tesis, pretends aportar elementos que alienten a
las organizaciones a implantar sistemas de desarrolio de carrera para sus empleados,
atendiando las necesidades presentes, pero con una perspactiva hacla el futuro, centrada
en el recursos fundamental que da sentido a las smpresas, a la sociedad y al desarroo:
el ser humano.

Vi



CAPITULO L
PROCESO DE CAMBIO Y DESARROLLO DE CARRERA

1.1 Et Proceso de Cambio.

A pocos afios de llegar al siglo XXI, la humanidad vive camblos vertiginasos, que exigen
que las personas y las organizaclones se adaptan a las aceleradas iransformacionss, a
enfrentar o} continuo reto que éstas representan y encontrar significado a la vida.

Dentro ds este proceso de cambio, individuos y organizaciones tienen qua modificar su
forma de actuar en un mundo que varia cada momento. Tanto el individuo como las
Instituciones deben ser lo suficientemente f{lexibles, desarroliar la capacidad para
responder posllivamente a las nuevas situaciones para adaptarse conla rapldez necesarla
y convertirse en factores que inclden en las fransformaciones, en vez de dejarse dominar
por ellas.

Elproblema fundamaental que se enfrenta es comprender el presente y actuar de tal manera
que se asegure sobrevivir en el futuro.

Algunos de los principales camblos que el mundo afronta hoy dia son:

Crisis ecendmica mundlal, que se expresa en estancamlento, desempleo progresivo e
inflacién cronica.

Mayor competenciaa nivel mundial enlafabricacién de hienes y prestacién de serviclos.

Desarrollo de tecnologlias de cada vez mayor complejidad y que se reflefan en camblos
de los procesos de trabajo y en la cultura.

Camblos an aptitudes, actitudes y expectativas de las personas con relaclén at trabajo
y la vida, en las que tienen una influsncia significativa los medios de comunicacién
masliva.

Alteraciones an la estructura de la poblacién econémicamente activa, donde destaca
1a creciente participaclén de la mujer en el mercado laboral.

Aumento en la preparacin y calificacién de la fuerza de trabajo.

Dentro de una estructura social tan compleja y cambiante como la actual, se incrementan
los rlesgos de caer en la obsolescencla téenica, social y cultural, y con ello de perder el



verdadero sentido de la participacién del individuo en el nicleo socloeconémico y laboral
al que perenece. La necesidad de desarrollar formas nuevas de conceblr la realidad y
actuar en slla es patente.

En el 4mbito organlzaclonal, se considera al cambio como un proceso saclal complejo
que implica responsabliidad reclproca: el individuo o los grupos de individuos no pueden
esperar que otros camblen, a menos que é! o ellos también estén preparados para cambiar
en el proceso, y ello deba ser obsarvable {87).

1.2 Camblios Econdmicos y Recursos Humanos.

El acelerado desarrollo tecnoldégico pravoca profundos cambios en la economla mundial,
que se pueden resumir en los sigulentes términos:

Las inversiones que los pafses desarroltados aplican a la investigacién y desarrollo
técnlcoy clentifico en dreas como la blotecnologia, industria espacial, nuevos materlales
y otras, vuelven poco probable que la demanda y los precios de las materias primas
producldas por los paises del tercer mundo tlendan a crecer considerablemente en ef
tuturo [87).

La rapidez con que se aplican las innovaclones tecnolégicas en los procesos de
praducclén, permite Incrementos significativos en la productividad y @n la produccidn
de mercanclas, pero ocasiona una tendencia decreciente en la generacién de empleos.

El uso de tecnologlas de punta en los procesos de produccién, provoca el
enriquecimliento y diversificacién de las funclones y responsabllidades de los puestos
en las empresas, por lo que el trabajador con conocimientos esta desplazando al
trabajador descalificado.

El sactor de servicios, ha generado en los (llimos afios gran numero de empleos y ha
contribuido con un mayor porcentaje al producto intemo bruto en las nacionss
Iindustriafizadas. En este sector, destacan los serviclos basados en-la adquisicién,
procesamiento, transporte y presentacién de la informacién por medias elactrénicos.

Ante este panorama econémico, toda nacién que deses lograr niveles de compstitividad
para sus productos en el mercado inlernaclonal y defenderse en su mercado Interno,
debera Incrementar su produccién industrial mejorando la productividad por medio de la
aplicacién intensiva de tecnologlas y desarrollando las capacidades y habllidadas de su
fusrza laboral.

En la mayoria de los palses desarrollados, las grandes empresas dedican fuertes
Inversiones para la creacién de amplias redes de informacién, necesarias para la gestién
basada en estructuras organizativas descentralizadas y un control centrallzado de las
decislones estratégicas.



Las organizaciones tiensn la necesidad imperiosa de enfrentarse al camblo de manera
proactiva y no reactiva; s decir, anticiparse previendo ias nuevas situaclones. Para ello
se raquisere planificar e implantar sistemas que les permitan adecuarse oportunamente al
cambio.

El principal recurso con qus cuenta toda organizacion, el capital mas valioso es el humano.
Por ello, cobran mayor importancia las actividades relacionadas con el desarrolio de los
recursos humanos, pues de éstos depande la supervivencia y evolucién de la smpresa,
alargo plazo.

1.3 Las Telecomunicaciones en Petréieos Mexicanos.

Petrbleos Maxicanos (Pemex) es una empresa publica responsable de la extraccién,
transporte, industrializacién y comercializacidn de los hidrocarburas en México. Por su
naturaleza, Pemex tlene una gran cantidad y diversidad da instalaciones, desarrolla un
sinnuimero de actividades, que van desde la exploraciony explotacién de los hidrocarburos,
su transformacién industrial, su transporte a lo largo de todo el territorio nacional y su
comercializaclén naclonal e Intemacional.

Para realizar sus actividades, es imprescindible una comunicacién expedita y confiable
que Integre a la mayoria de los centros de trabajo {82}. Esta necesidad ha originado que
Petréleos Mexicanos cuente con una vasta y moderna red de telecomunicaciones (ver
Figura 1.1), considerada actualments como la mas compleja del pafs por los serviclos en
tacnologfas de la informacién que proporgiona, y la tercera en imporiancia por su tamafio,
sblo superada cuantitalivamente por las redes de la Secretaria de Comunicaclones y
Transportes y la de Teléfonos de México.

Desde 1989, Pemex se encuentra enuna etapade modernizacion, de revision de sistemas,
ostructuras y procedimientos de trabajo, tandiente al mejoramiento del proceso productive
y de gestién da la empresa en su conjunto.

En al programa de modernizacién da Pemex, se ha contemplado la necesidad de de-
samollar estructuras organizativas descentralizadas, a partir de unidades Integradas de
negocios, delegandoles la autoridad y responsabilidad en la toma de decisionss a nivel
tActico, y resesvando para las unfdades centrales las funciones de direccion y estratégicas.

En el actual proceso evolutivo de Pemex, 1as telecomunicaciones se han convertido en
un sector estratégico de apoyo para la consacucion de los objstivos de las unidades
operativas en las actividades petroleras, al cobrar relevancia el uso generalizado de la
Informética y las redes de informacién y transmisién de datos, asi como la automatizaclén
de procesos, los slstemas de seguridad y los de telesenallzacién y telemedicién como un
factor que inclide en la productividad y capacidad competitiva de la emprasa.
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Para atender las funclones de instalacién, operactén, mantenimiento y desarrollo de los
serviclos de telecomunicaclones y electrénica Industial, 1a Gerencla de ingenierla de
Telecomunicaciones de Petréleos Mexicanos {GIT) cuenta con aproximadamente 2500
" trabajadores. De éstos, 131 profesionistas y 13técnicos se ublcan enia Zona Metropolitana
de la Ciudad da México, miontras que 216 profesionistas y 332 técnicos se encuentran
laborando en las diterentes 4reas del pals donde Pemex cuenta con instalaclones [82].

La GIT es un arganismo creado hace mas de 40 afios para proveer los sarvicios de
comunicaclon de voz y datos que Pemex requiere para realizar todas sus funclones, Su
objstivo primordial es contribulr ala optimizacién de los procesos productivos y de gestién
de Pemex, para mejorar su productividad y competitividad, mediante ia Investigacién, el
desarrollo y 1a aplicacién de las tecnologias de la Informacién.

Para lograr tal objetivo, ta GIT cuanta con la prastacién de 37 servicios que ofrece a sus
usvarios, con ef empleo de personaltécnico capacitado en fas disciplinas de la telematica,
telecomunicaciones, oplimizacién de procesos industriales y de vigllancia y seguridad
industrial.

1.4 E! Proceso de Camblo de la GIT.

La GIT inicld, desde enero de 1989, un plan de mejoramiento de su gesiién, que empieza
_con el andlisls de los principales problemas que afectan su desempefio, y prosligue con
los programas especificos que resuelvan tal problematica.

Son diversos los factores que inducen al cambio de 1a GIT, pero entre los principales se
encuentran:

Externos
- Palitica institucional de modernizacion, productividad y eficlencia.

- Elevada tasa de camblo tecnoldgico en telecomunicaciones y electrénica industrial y
en serviclos de valor agregado.

- Apertura y desregulacién del mercade de las telacomunicaciones.
Internos
- Mejorar la catidad del servicio y reducir sus costos.

- Pravenir la degradacién de la planta instalada de telecomunicaciones en un contexto
de importantes restricciones de asignacin de recursos.

- Modernizar y diversificar los servicios de telscomunicaciones.



- Mejorar la productividad, mediante el establecimiento de polfticas y planes adecuados
de capacitacion y desarrotio de los recursos humanes.

- Mejorar la coordinacién de acclones en el interfor y hacla el exterlor de ta GIT.

En la primera setapa del proceso da mejoramiento de fa GIT, se realizé un diagnéstico
participativo, del que uno de sus resultados fue la necesldad de implantar un sistema para
el desarrollo de los recursos humanas. En éste, el desarrollo de carrera del personal
profesional juega un papsl central. Con la introduccidn de un sistema para el desarrollo
de carrera en la GIT, se trata de vincular el enfoque de desarroflo de recursos humanos
conuna claraorientacién haclata estrategiade negocios, en que se considera fundamentat
el aseguramiento de fa calldad del serviclo, el desarrollo tecnoldgico, la adecuaclén a la
desregulacién de las telecomunicaciones en el pals, y sobre todo, los requerimientos del
amblente comporativo de Pemex [26].

Las principales necesidades detectadas en el diagnéstico fueron:

1) Prevenir la obsolescencia del personal profesional y técnico.

2} Resolver la carencia de un programa de formacién de cuadros de direccion.
3) Atender la desmotivacién del personal profeslonal.

4) Desarroltar o mejorar habilidades del personal profesional y directivo para realizar
eficazmente actividades acordes con la huava organizacién y perfiles de puestos.

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

La GIT esta en un perlodo de transici6n, de revisién de su organizaclén para adecuarla
al nuevo esquema de Pemex, de reorientar sus objelivos y politicas principales hacla la
calldad, diversificacién y competitividad de sus serviclos. La GIT funclonaré en el futuro
conbase en unaestructura menos vertical, dascentralizaday flexible enla cual los recursos
humanos [ugaran un pape! mucho méas importante.

Uno dae los objetivos en la modernizacién de la GIT es incorporar el sistema de carrera
para el desarrollo de sus recursos humanos, Iniciando este proceso con el psrsonal
ejacutivo y profesional. Para ello es necesario identificar las necesidades de formaclén
decuadros directivos y profesionales en diversas disciplinas administrativas y deingenieria
y sobre todo, &l Integrar los conocimientos, habllidades y expectativas de! personal con
los requerimientos de la Institucién, para adecuarse oportunamente al contexto actual de
acelerada modernizacién, desarrollo tecnolégico y competencia.



El enfoque de desarrollo de camsrara permitira plantear soluciones concretas, para lograr
el cracimiento profesional y humano del personal de la GIT, que redunde en Incremenio
de 1a calidad, productividad y satisfacclén del personal,



CAPITULO I,
MARCO TEORICO DEL DESARROLLO DE CARRERA

2.1 Planeacién y Desarrollo de Recursos Humanos.

A parlir de 1950, el interés de las empresas en su fuerza de trabajo ha ido en aumento.
La planeacién y desarrollo de los recursos humanos estédn cada vez mas ligados con los
" programas de carnbio planeado en las organizaciones modsernas.

En el medio laboral, las tendenclas en los valores del trabajo se han modificado
notablemente. Se observa, con mayor frecuencla, el ingreso a las organizaciones de
individuos con elevada preparacldn y por ends, con mayores expeciativas de desarrollo.

Sl a esto agregamos ef apoyo que brindan los sistemas informaticos, que permiten lograr
comunicacién inmediata sin importar las distancias, agilizando la toma de dacisiones y
fas labores en general, no es dificll comprender la muy difarente y novedosa interpretacion
del concepto de "trabajo” por parte de las empresas y su personal, en comparacién con
las aclividades que se realizaban a principlos de siglo. '

Esta situacién promueve el surgimiento de actividades més creativas entre el personal de
fos niveles alto y medio, facilitando también fas laboras de aquellos trabajadores de bajos
estratos.

Los protesionales jGvanes con gran preparacién académica, con amplio patencial de
desarrollo y creatividad, alcanzan en poco tlempo niveles jerdrquicos y remuneraciones
elevados en las empresas. Es también cada vez més frecuente encontrarse con parefas
formadas por ejacutivos con diferentes carreras y mayores perspactivas de desarrollo, y
con altos niveles de ingresos, quse les permiten aspirar a formas de vida muy superiores
a las de Spocas pasadas.

Esta situacion ha originado que las nusvas generaciones de profesionistas busquen en
ol trabajo no sélo remuneracionaes econdmicas adecuadas, sino también oportunidades
de desarrollo y un mejor equilibrio entre trabajo, famiiia y iempo libre.

Los cambilos en las tecnologias, aunados a los nuavos valores en el trabajo, economlias
fluctuantes y mayor preparacién y expeciativas de la fuerza faboral, influyen notablemente
enla manera de concebir el desarrollo de los recursos humanos y el de carrera en las
emprasas.



Las organizaciones dindmicas se ocupan de la planaacién y el desarrolio de los recursos
humanos, no sdlo por cuestiones humanistas, sino principalments para enfrentar la
competencla y sobrevivir en el mercado [91].

Laadministracin efectiva de recursos humanos deba tomar an cuenta los requerimientos
de su personal, a fin de retener a sus mejores elementos y atraer nuevos y vatiosos
recursos; debe atender a las formas en que se desarrollan las carreras organizacionales
con el tiempo y cédmo debs planear la organizacién, para su proplo beneficio, el mansjo
delas camblantes necesidades de crecimiento de su personal junto alas{ranstormaciones
en |a naturaleza del trabajo en el que se ocuparé a ese personal,

2.2 Aportaclones del Desarrolio Organizacional al Desarrollo de Carrera.

A partir de las aportaciones de diferentas tedricos del comportamiento humano en las
empresas, surge el desarrollo organizacional, como una disciplina mediante la cual se
aplican las clencias de la conducia para lograr mayor efectividad en las empresas, una
mejor calldad de vidaeIncrementarla productividad. El desarrollo organizaclonal se orlenta
al mejoramisnto total de la empresa en cada una de sus paries, conciblendo a ésta como
un sistema integral situade dentro de un contexto soclal qus la Iinfluye y a su vez es influide
por la misma organizacién.

El desarrollo organizacional se define como la aplicacion sistemética de los conoclmientos
de las clencias de la conducta para el desarrollo planeado y el reforzamiento de las
estrateglas, estructuras y procesos organizacionales, para mejorar la efectividad de la
empresa [18}.

En el desarrollo organizacional se conjugan actividades y principios de las clenclas
soclales. De 1a sociologla toma conceptos tales como normas, camblo normativo, cultura
organizaclonal y relaciones entre amblente y organizacién; de la psicologia utiliza los
conceptos de liderazgo, dindmicas de grupo, disefio del amblente laboral, estructura y
estrategla de la organizacién, entre otros, y de la invesligacién de operaclones toma el
enfoque de sistemas,

El desarrollo organizaclonal piantea una estrategla adaptativa del cambio planeado,
dirigida hacla la manera en que deberian ser los procesos en la organizaclén, conforme
alas recomendacionas planteadas en diagnésticos efectuados previamente.

Laeslrategia del desarrolio organizacional es1a de unplan a largo piazo, para larealizacion
y mantenimiento de programas de camblo en las organizaciones.



2,2.1 Breve Historla del Desarrollo Organizaclonal [18].

Cummings y Huse sefalan que el desarrollo organizaciona! surge en 1946, a partir de
cuatro tendenclas principales:

1) Talleres de entrenamiento de sensibilidad (Grupos T), desarrollados en los
Laboratorios de Entrenamiento Nacional {NTL) de los Estados Unidos, que consisten
en la formacién de grupos pequefios, no estructurados, en los qus los participantes
aprenden de sus proplas Interacclones. Incluye dindmicas grupales de relaciones
Interpersonales, liderazgo y formaclén de equipos.

2
3

Las Investigaciones de sondeo y retroallmantacion.

=

Las Investigaciones soclales interesadas en aplicar sus teorfas en el cambio planeado.
En éstas particip6é activamente Kurt Lewin, tedrico, investigador y practicante de
dinédmicas de grupo y camblo social.

4) El snfoque centrado en la productividad y calidad de vida en el trabajo.

Debido al éxito que alcanzaron los Grupos T durante fos afios cincuentas, se produjo: 1)
la aparicién de laboratorios regionales; 2) la extensi6n de los programas de verano a
seslones da todo el afic; y 3) la integraclén de los Grupos T en organizaciones.

La préctica de sesiones del tipo Grupo T en las empresas fueron inicladas por Douglas
McGregor (Union Carbide), Harbert Shepard y Robert Blake {Exxon) y McGregor y
Beckharh (General Mills).

A la aplicacién de los métodos de los Grupos T en fa industria se las llamé “desarrollo
organizacional”, y permllié a los especialistas en relaciones industriales y en personal,
ampliar sus actividades a las de consultores intemos de la alta gerencia.

Kurt Lewin y Rensis Liker aportaron el uso de encuestas de actitudes y retrealimentacion
de datos a los participantes en sllas. Este proceso de retroalimentacién se {levd a cabo
con grupos: de trabajo, en los que intervenfan los supervisores y sus subordinados
Inmediatos, para discutir en conjunto los datos obtenidos. La importancia de este
procedimiento fue que promovié fa participaclén de los empleados en la planeacién y
desarrollo del cambio en las organizaclonas, mas qus por el valor mismo de los datos
abtenidos. -

Otro aporte al desarrollo organizacional fuaronlos proyectos para mejorarla. productividad
y calidad de vida en el trabajo, desarrollados en Europa durante la década de los cincuenta.
Basadosenlainvastigacién de Eric Tristy sus colegas del instituto de Relaclones Humanas
Tavislockde Londres, s6 examinaron las Interrelaciones entre el aspecto téenico y humano

- de las organizaciones. Esto los llevé a la elaboracién de métodos de sistemas
soclotécnicos para el disefio de trabajos, mismos que fundamentan los modelos que
actualmente s€ manejan en muchas instituciones.

10



La aplicacidén de programas de desarrollo arganizacional es cada vez mayor en las
empresas, escuelas, comunidades e instituciones gubernamentales en todo el munde.
En México, algunas de las empresas en las que se aplican sistemas de dasarrollo
organizacional y de recursos humanos son: American Express, Bancomer, Bimbo,
Celaness, Condumex, Condulel, GYDSA, HYLSA, 1BM, Procter & Gambie, 1nudustrlas
Resistol, VISA y VITRO {40},

En una encuesia sobre la administracién de recursos humanos en México, realizada por
el Instituto Tecnologico Autdénomo de México {ITAM) [3] en 1989, aplicada en 44 grandes
empresas manufaciureras privadas y 13 instituclones bancarlas, se obtuvieron las
sigulentes conclusiones:

1) La mayorla de las empresas encusstadas llevan a cabo formas tradicionales {poca
utilizacién de técnicas de planeacion, por citar un ejemplo) para adminisirar a s
personal. Son pocas las que muestran Interés en dar un enfoque Innovador a las
funclones de recursos humanos, cenirade en el desarrollo integral de los individuos.

2

Para la detecclon de necesidades de capacitacién se consldera tnicamente la oplnlér
de los jefes de los empleados.

3

=

En la evaluacién del desempefo no esti generalizada la negoclacion entre Jole y
subordinado, por lo que se plerde la oportunidad de una comunicacién ablerta enre
ambos.

4

=

El punto mas débll se considara la "planeacion de fa carrera profesional”; en los pocos
casos en que sa lleva a cabo, abarca solamente a la aita direcclén y direccion media,
excluyéndose al resto del parsonal, Ademds, en la mayoria de los casos se confunde
desarrollo de camera con capacilacién.

2.3 Relaclon entre Planeacion Eslralégica y Dasarrollo de Carrera.

La planeacién estratégica es el procese por medio del cual los dirigentes ordenan sus
objetivos y sus acciones en el tlempo. Estrategia y planeacién estan lgadas
indisolublemente, pues ambas designan una secuencla de acclones en el tiempo, de tal
forma que se puedan alcanzar uno o varios objetivos.

Depandiendo de la complejidad de la organizacién, pueden existir varios niveles de
planeacién estratégica. Tratdndose de pequefias o medianas empresas, se da elcaso
de 1a planeacion estratégica reducida a un sélo nivel, el del duefio. En cambio,san la
mayoria de las empresas diversificadas y organizadas segtin una estructura divisionat, la
planeacién estratégica se establece en tres niveles:



1. A nivel total de la empresa. ¢Dénde invertir los recursos actuales de la empresa?
¢ Dedénde se podran obtener tos recursos futuros? ¢ Como asegurarla supervivencia,
el crecimiento y tas utilidades?

2. Anivel dedivisién. Unavez que se ha decidido en cuéles actividades debe laempresa
invertir sus recursos, conviene determinar cdmo se lograra el éxito en los sectores
estratégicos seleccionados.

3. A nivel funcional. St se considera que la mejor estrategla puede fracasar con politicas
o planes funcionales equivocados, se puede afirmar que este nivel es critico, ya que
an él se lleva a cabo el plan estratégico elaborado.

Enla actualidad se reconoce la ventajade aplicarla planeacién para resolver los problemas
surgidos en la administracion de los recursos humanos, como un medio para mejorar la
efoctividad organizacional. La planeacién de los recursos humanos permite la vinculacién
ds la planeacién funcional, con los niveles divisional y total de la empresa.

La innovacién y la creatividad son la clave de la estrategia empresarial. En un mercado
compatitive, con una estrategia superior se busca cbtener mayores ventajas. La
formulacién de la estrategia dependera de la estructura organizativa presente; sin
embargo, estamisma estructura organizativa sin estrategia para guiarla, no serfasuficiente
para garaniizar la supervivencla de fa empresa [88].

El proceso de formulacién estratéglca requisre de la sintesis del futuro deseado, el
presente y et pasado de la organizacién. Una vez que se entiende el funcionamianto de
la organlzacién en un proceso incesante de cambio, se comprande con mayor claridad,
la capacidad y o! potencial de la organizacién para responder en la mejor forma a las
transformaciones en el entorno [29].

La planeacién de recursos humanos estabiece un lazo enlre factores organizacionales y
amblentales y los programas especificos del personal. La planeacién define las
necesidades de recursns humanos en el contexto de las necesidades folales de la
organizacion, y establece una estrategla para satisfacertas. De esta manera, e! desarrollo
individual, 1a seleccién, compansacién y otras actividades se convlerten en una parte
integral de un pracaeso dinamico. Los programas de desarrollo gerenclal y profesional son
exltosos sl se relacionan con las habilidades o conocimientos requeridos para el pussto
y se mantienen actializados con los procesos realss prioritarios para la organizacién {73].

Los planteamientos estratégicos en el desarrollo de carrera son una filosofia y una forma
de pensar respecto a la organizacién. Su proposito es incitar a la reflexién y a las
discusiones en temas de recursos humanos que probablemente afectan ala supervivencia
y a la renovacién a largo plazo de la organizacion [11].



2.4 Teoria Motivaclonal y Desarrollo de Carrera.

Asl como el desarrolio de carrera tiens desde sus origenes elamentos del desarrollo
organizacional y de la planeacion estratégica, ha sido influldo por las teorlas sobra 1a
motivacion. '

Un grave problema que enfrentan diversas organizaciones, as que sus sistamas de
desarrollo de recursos humanos son fragmantarios, incompletos y, en ocasionss, basados
en supuestos erréneos acerca del crecimlento de ia empresa y de las necesidades de
recursos humanos.

En 1943, Abraham H. Mastow formul6 una teorfa para explicar aspecios motivacionales
de 1a conducta humana {64}. En ella propone que el ser humano presenta cuatro nivelas
de necesldadaes que satistacer, jerarquizadas segun su importancla parala supervivencia,
y son las que lo inducen a actuar en todos los momentos de su vida:

a) Necesldades fisioldgicas y de seguridad, Estas se encuentran en el nivel més bajo
de laescala, pero son predominantes en cuanto a suimportancia cuando se desculdan.
Unhombre hambriento vive sélo paracomer; sus necasidades de amor, posicién soclal
y reconocimiento no se ejerceran. Sin embargo, cuando se alimanta en forma regular,
ol hambre dejara de ser su principal necesidad.

Cuando las necesidades fisiolégicas se sallsfacen, las del nivel inmediatamente
superior comienzan a dominarla conducta del hombre, amotivarlo. Estas se denominan
necesidades de seguridad. Se trata de nacesidades de proteccién contra el peligro,
fas amenazas y las privaciones. En un ambients laboral, esto podria explicarse como
la necesidad de reclibir el “trato mas justo posible”. Los actos arbitrarios de la direccién,
fa conducta que fomenta 1a Insegurldad enla continuidad en el empleo, o el favoritismo
o discriminacién, la administraclén impredecible de las poiiticas, pueden ser
motivadores de las necesidades de seguridad en las relaciones de empleo, desde 8l
personal abrero hasta el sjecutivo.

b) Necesidades soclales. Cuando se salistacen las necesidades fisioldgicas y de
seguridad, las personas no se slenten temerosas respecto a su bienestar fisico;
entonces, sus necesidades soclales liegan a ser motivadores importantes de su
conducta. Esta necesidad se refiers a sentirse parte de un grupo, a la asociaclén y
aceptacién por sus iguales, a dar y recibir amistad y amor.

A pesar do que la formacién de grupos fuertes dentro de las organizaclones causa
temor ala gerencia, se ha demostrado mediante numerosos estudios, que los grupos
cohesionados, son mucho mas eficlentes para alcanzar las metas de la organizacién
que un nimero igual de Individuos separados. Como consecuencla de obstaculizar la
nacesidad social humana de formar grupos, el comportamiento de los Individuos
derivara en una tendencia a oponerse a los objetivos de 1a organizacién, se hard
antagénico, poco cooperativo y resistents.
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En una nueva concepclon de [a eficlencia laboral, se tomenta la formacién de grupos
de trabajo para el logro de los objetivos organizacionales.

Necesldades del yo. Debido a que las organizaciones industriales no ofrecen con
frecuencia oportunidades de satisfacer este tipo de demandas del yo, scbrs 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:

C,

1) Las necesidades relacionadas con la propia estima (confianza en uno mismo,
independencia, logro, compstencla y conoclmientos).

2) Las necesidades que se refieren a la propia reputacidn {posicién, reconocimlento,
apreclo y respeto merecldo, por parte de los compafieros).

d) N idades de autorreallzacién. En el Gitimo nivel de la jerarquia de necesidades,
se encuentran las de autorrealizacin, y son aquellas de logro de potencialidades
proplas, de un autodssarrollo continuo y creativo.

Debido a que las oportunidades de que estas necesidades se presenten en los
individuos son limitadas, las energfas se encauzan hacla la satisfacclén de otras
necesidades de nivel inferior, por lo cual las dé autorrealizacién permanecen latentes.

En 1957, Douglas McGregor [66] plantea gue las personas, privadas de oportunidades
para safisfacer mediante e} trabajo las necesldades que son importantes para ellas, se
comportan conindolencla, pasividad, resistencia a los camblos y falta de responsabilidad.

McGragor propone dos teorfas sobre la tarea de diriglr a las personas, basadas en
suposiciones respecto a la naturaleza y la motivacién humana:

1) Teoria X. Segun el concepto tradicional de ia administracién de fas empresas, e!
hombre es por naturaleza indolente, carece ds ambicién, le desagrada la
responsabilidad, prefiere ser dirigido, es indiferente a fas necesidades de la
organizaclén y se opone a los cambios. Por lo tanto, para lograr que las personas
trabalen es preciso persuadiras, recompensarlas, castigarlas, controlarlas y dirigir sus
actividades. La tarea bdsica de la gerencia es a de lograr que las personas hagan
ciertas aclividades para ajustarse a los requerimientos de la organizacién.

2) Teorla Y. La tarea fundamental de la gerencia consiste en disefiar métodos de
operacl6n y condiclones de organizacién, de tal modo que las personas puedan
alcanzar mejor sus metas, dirigiendo sus proplos estuerzos hacia los objetivos de la
organizacién mediante un proceso de creacién de oportunidades, liberacién de
potencial, eliminacidn de cbstéculos, fomento del crecimiento y facilitacién de una gula.
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Esta teorla considera que el ser humano no es, por naturaleza, ni pasivo nl Indiferente
a las necesidades de la empresa, sino que llega a serlo como resultado de su
experiencla en las organizaclonas. La motivacién, el potenclal de desarrolio, la
capacldad para asumir responsabilidadas y la disposicién para dirigir fa conducta hacla
las metas de la organizacién, existen en todas fas personas. Por ello, es
responsabilidad de {a gerencla hacer posible que las personas conozcany desarrollen
@sas caracteristicas humanas, por sl mismas.

Segin McGregor, las condiciones impusstas por la teorfa tradiclonal de la organizaclén
y por el métado de administracion cientifica, durante el presents siglo, han mantenlido a
tos hombres ligados a empleos limitados en los que no utilizan todas sus capacidades,
han disuadidu la aceptaclon de las responsablilidades, han fomentado la pasividad y han
eliminado el significado del trabajo. Las esperanzas, las aclitudes y los habitos de los
seres humanos -su concepto de membresia en una organizacién industrial- se han visto
condiclonados por esta experiencia, en esas circunstancias. Hoy dfa, las personas estan
fan acostumbradas a que se les dirija, se les manipule y se las conirols en (as
organizaciones, como a enconirar satisfaccién pra sus necesidades sociales, del ego y
de autorrealizacidn lejos del trabajo.

Sapuede decir que la Teorla X depande exclusivamente del cantrol externo de ja conducta
humana, mientras quela Teoria Y se basa mucho méas en el autocontrol y la autodireccion.

La tendencla en un nimero cada vez mayor de empresas es de pasar de enfoques da
‘adminisiracién sustentados en la teoria X a otros basados en fa teorla Y; por ejemplo:

D Wr i6n y delegaclén. Hay modos de eximir a las parsonas del control
demasiada estrecho de la organizacién tradicional, dandoles cierta libertad para dirigir
sus propias actividades y asumir responsabllidades, lo que tes permite satisfacer sus
necesldades del ego.

Gerencla participativa, Con ella se busca que las personas dirijan sus energlas

creativas hacla el logro de los objetivos de la organizacién, dandoles voz en las

decisionses que los afectan, lo cual les proporciona grandes oportunldades para la
tisfaccion de necesidades sociales y del ego.

Sin embargo, al aceptar esta posiclén las organizaclonas deben tener en cusnta que
1a delegacién no es un medio eficlente de ejercer la administracién a través delcontrol.
Laparticipacién se convierte en unafarsa cuando se aplica como técnica para engafiar
y manipular a las personas. Por tanto, sélo la gerencia que tenga confianza en las
capacidades humanas y se dirija hacia los objetivos de la organizacién, més que a la
preservaclon o conquista de mayor poder, podré captarlasimplicaciones de estateor(a.

Enriquecimiento del trabajo. Se fomenta la aceptacién de responsabilidades en fos
estratos inferiores de la organizacién, lo que conlleva oportunidades para satlsfacer
necesldades soclales y del ego.
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tuaclén del d p Con un nuevo enfoque hacia [a Teorla Y, se proponen
métodos que Involucran al individuo en el establecimlanto de objetivos para él mismo.
Mediante la evaluacién del desempefio, se anima al individuo a que acepte una mayor
responsabllidad en la evaluacién y la planeacién de su propla contribuclén a los
objetivos de la organizacién, lo que viene acompaiado de efectos sobre las
necesldades del ege y de autorrealizacion.

Enmuchas empresas las evaluaciones de desempeiio se aplican conforme ala Teorla
X, yaqus la mayoria de 8sos programas lienden a tratar a los individuos como si fugran
un producto bajo inspeccién en la linea de montaje. Por ejemplo, si se sustituye
“producto” por "subordinado que esté sisndo evaluado”, "inspector” por "superlor que
efectia la evaluacion®, “rehacer el tfrabajo” por "enirenamiento o desarrolle” y, con
excepclén de los atributos ponderados, el proceso de evaluacién de los seres humanos
no se diferenciara virtualmente del proceso de inspeccldn de los productos.

2.5 Desarrollo de Carrera y Administracion de Recursos Humanos.

Para lograr las metas de productividad y excelencla que se hayan fifado, las empresas
deban planear el rectutamiento, induccion, inlegracién, desarrollo, separaciény reemplazo
de susrecursos humanos, considerando para ello quela naturalezade las labores camblan
con al tiempo. Esto Implica la necesidad de revisar continuamente las actividades que se
efectitan, ajustarlas a fos nuevos requerimientos de la organizacién y garantizar asf la
calldad de los rectirsos humanos capaces de enfrentar tales cambios.

Es frecuente encontrar que se da mayor énfasis al desarrolfo de los recursos humanos
dela empresa en el corto plazo, a pesar de que el punto principal deblera ser el desarrollo
del personal con Ia perspectiva de las necesidades futuras de la organizacién, de tal
manaraque al cambiarlanaturaleza deltrabajo, se pueda comar conlos recursos humanos
disponibles y preparados para atender los nuevos retos de la organizacién,

Con el desarrollo de carera se pretende contribuir al negocio de la empresa,
proparcionéndole el personal idéneo, en el puesto adecuado y en el momento oportuno,
considerando las prioridades, planes y melas organizacionales, que permitan alcanzar su
misi6n. Para ello es imprescindible ligar el desarrollo de camera con otros aspectos de la
planaacién y adminlstracién de recursos humanos, como son:

- Inventarlo de recursos humanos. Contar con un sistema de Informacién
computarizado sobre los recursos humanos que conforman la organizacién, que
contenga datos como: edad, escolaridad, actividades profesionales, conferencias y
ponenclas presentadas, distinciones otorgadas, asoclaciones aquepertenece, articulos
yobraspublicadas, proyectos realizados, capacitaciénrecibida, experiencla, antigiiedad
on ol puesto y &rea de especlalizacién,



- Reclt lenlo y seleccion de personal. Establacer los criterios para seleccionar al
personal que requetira la organizacion en el corto y largo plazos.

Inducclén y entrenamiento Iniclal. En sste pariodo, se considerara al Jefe inmediato
como mentor de la persona de reclente ingreso, quien actuara como aprendiz. El mentor
brindar& toda la Informacién necesaria al aprendiz, tanto de asuntos técnicos y
administrativos, as{ como los valores y politicas, mision, objetivos y planes especificos
de la organizacién donde labora; las posibilidades y limitaciones que ofrece la empresa
para el desarrollo del personal, ademés de la orientacién que requiera para su
adaptacion al trabajo. Ei objetivo de estas aclividades es ol de facllitar la Integracién det
personal al proceso productivo de ta organizacion.

Diseilo, asignaclén de puestos y politicas de movimientos del personal. Delinir
cudles seran las necesidades de trabajo en los proximos afos y qué habilidades y
conacimientos requerirdn las personas que los desempefiardn, Establacer las
relaciones entre las descripclones de pusstos y el desarrollo de los recursos humanos,
parabrindar las meores oportunidades al personal, asi como el mejor aprovechamiento
por parte de la organizacién de talentos y habilidades individuales, por medio del
establecimiento de programas de desarrollo administrativo {106].

Conforme al planteamiento de Schein [89), el disefio de puestos es una labor crucial,
ya qus se debe brindar al individuo un equilibrio dptimo entre labores que no sean ni
demasiado complejas nl demaslado faciles, para que su trabajo resulte atractivo y se
mantenga suficientements motivado. Asimismo, sl el puesto resulta riesgoso o con
demasiada responsabilidad, puede causar frustracion, tensién o malestar en generat
para el empleado, ocasionando que no realice su trabajo en la forma mas eficiente.

El diseiio de los puestos debe efectuarse en forma conjunta por espacialistas de las
4reas operalivas -quienes conocen las tendencias de la organizaclén y los
requerimientos basicos de los puestos-y por espacialistas on desarrollo organizacional
y en recursos humanos, quienss mediante sus habilidades en entrevistas, reclutamiento
y evaluaci6n del personal y de los puestos, auxiliaran al personal técnico enla seleccion
de los nuevos empleados.

De acuardo con Quchi [80), enlas empresas el ejecutivo o profesional de mediano nivel,
de edad madura, tiene pocas oportunidades de progresar en su {rabajo; asimlsmo,
sefiala qus los individuos a quienes se les permite ocupar diversos pusstos dentro de
Ia compadia, conservan su entusiasmo y eficacla, y su satisfaccién es casi tan grande
como la de aquellos empleados que continian ascendiendo. Por el contrario, aquellos
que permanacen en el mismo puesto y no pueden moverse vertical ni horizontalmente,
pierden interés, entusiasmo y dedicacion.



Como solucién a aste problema, se proponen el redisefio de puestos y los movimientos
del personal, que consislen en el cambio de funclones cada cinco afios
aproximadamante [83], con objeto de que los empleados puedan transmitlr a sus nuevos
subalternos los conocimisntos y habilidades necesarios, y a su vez, continien aportando
sus experiencias para el logro de resultados de la Institucién,

Planes de desarrollo y capacitaclén. Es de vital importancia para las empresas el
planear las actividades de los nuevos empleados, quienes posiblemente permanezcan
en la organizaclén durante vainte o trelnta afios de su vida, de manera tal que durante
ese tlempo se mantengan motivados, productivos y satisfechos con su trabajo.

Evaluacién de potencial y de desempefo. La informaclén abtenida de las
evaluaciones al personal, debs presentarse periddicaments bajo tres perspectivas:

. Demostrar la capacidad técnica o profesional en el puesto.

. Demostrar las habilidades del individuo enJa ejecucion ds las funciones a desempefiar
en futuros pusstos.

. Contribucién del individuo en el logro de metas organizacionales.

Planes de Incentivos y promociones, A fin de lograr efectividad en el otorgamiento
de incentivos y promocliones, la empresa debe establecer claramente el desempefio
que se espera de los empleados (qué comportamiento o habilidades tendrdn mayor
probabiliidad de ser recompensados) considerando las necesidades realss del parsonal,
y entendisndo que los Incentivos variardn conforme cambien los valores relativos al
trabajo.

Entre los incentivos quse se pueden ofrecer, y que difieren de la forma tradiclonal de
recompensas mediante bonos, sobresueldos y ascensos, se encuentran: flexibilidad de
horario (¢specialmente para las empleadas que son a la vez inadres de familla}, becas
para estudios de posgrado en el pais o en el extranjero, pago de membresias endiversas
asociaclones profesionalss, afo sabético, etcétera.

Autas de carrera, p! der plazo, de 16n y de recursos, Las rutas de
carrera son caminos mediante los cuales las personas se desplazan por los diferentes
pusstos de la organizacién. Los planes de reemplazo se relacionan basicamente a los
puestos profesionales, quidn los ocupa en la actualidad y quién podria reemplazarios.
Los planes de sucesidn, ademds de sefialar los reemplazos, idenlifican los pasos
necesarios para preparar a los candidatos, como por ejemplo, traslados para adqulrir
experiencia en otros aspectos del negocio, o bien, asistencia a programas de educacién
formal o desarrollo. Estos planes se dirigen principalmente hacla los puestos directivos.
Los planes de recursas Incluyen no sélo lasucesidn sino tamblén un sistema de mediclén
de la eficlencia actual.
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- Planes de jubltaclén y retiro. Como parte de una planeacién integral de los recursos
humanos de una empresa, debe contemplarse la jubilacién del personal, de tal forma
que se considaren, por una parte la planeacién y preparaclén oportuna del personal
que cubriré las vacantes que se originen, y por otro lado 1a preparacién suficiente del
empleado préximo a jubilarse, para que pueda enfrentar en fa mejor forma posible, esa
nueva etapa de su vida.

Para tal fin, se disefiara un programa prejubilatorio, o de apoyo a empleados en edad
da retlrarse, an el que se analizarén {as implicaciones pslcoléglcas, médicas, juridicas
y soclales de la jubllaci6n, asf como alternativas para la estructuracin del tlempo libre
y la elaboracién de una planeaclén {inanclara para la stapa postjubilatoria.

Es convenlente planear la creacién de un fidelcomiso para incrementar los fondos de
pensién para jubllados, aunque este tema, como la ampliacién de los conceplos
menclonados en los dos parrafos precedentes, podria ser objato de estudlo para un
trabajo posterior.

Existen varlas maneras de preparar al personal cuya jubllacién esté cercana. Una de
ellas consiste en permitir a ase ampleado el trabajar medio tlempo o disfrutar de periodos
vacacionales més frecuentes durante su (iltimo afio de labores; asl la persona podré
diversificar sus actividades y planear su tiempo libre en forma paulatina. Otra forma
puede ser el invitar a los trabajadores Jubllados a impartir capacitacién, a actuar como
mentores de algunos empleados de nuevo ingreso, o blen desempefiar un papel de
asesores de la alta direccién.

£n 1a medida en que la planeacién de los reemplazos, suceslones, jubilaciones y retiros
asegure una dotacién de personal en posiciones clave, oportuna y con personal
capacitado, el desarrollo de carrera puede tener una funcién primordiat tacilitadora de tal
tarea. Los planes de carrera individual estén Influldos por la validoz y cantidad de
informacién que se reciba respecto a los planes corporativos y los planes de dotacin
futura del personal, asi como el modo en que la cultura opara en la dotacién de los puestos.

Una vez ligados los puntos antarlores con el sistema de desarrollo de carrera, se estara
en poslbitidad de administrar los recursos humanos de manera Integral, para brindar un
mayor apoyo al logro de los objetivos organizaclonales.

Resulta de vital importancia que el sistama de desarrollo de carrera cusnte, desde su
iniclo, con organigramas de la empresa, descripciones de pusstos y especificacién de las
labores de los mismos. Sin éstos, el slstema careceria de las herramientas esenclales
para Informar a su personal sobre la estructura de la organizacién, tipos de puestos dentro
de la empresa y las habllidades y expariencia necesarlas para alcanzar tales posiciones.

19



Lacredibilidad de los programas de desarrollo de recursos humanos reside enla capacldad
para reflejar, de manera precisa, las oportunidades que existen en la organizacién y las
formas en que tos individuos puadan prepararse para aprovachar talas oportunidades. De
esta manera, las politicas de promoci6n y los programas de capacitacién y desarrollo se
daran a conocer al personal en forma sistematica.

2.6 Conceptos sobre Desarrollo de Carrera.

La fllosofia del desarrollo de carrera es la de armonizar los intereses personales con los
Institucionales. Su cobletivo principal es determinar y encauzar el potencial humano de la
empresa, desarrollando sus conocimientos, habllidades y actitudes en congruencia con
los objetivos y cuitura de ta organizacién.

No sa ha logrado una definicién de consenso sobre el desarrollo de carrera; la Socledad
Norteamericana de Capacitacidn y Desarrollo (ASTD), lo define como un "Proceso
mediante 8! cual se combinan los intereses, aspiraclonss, habilidades y objetivos
personales de los empleados con las necesidades de las empresas”. Gutteridge y Otta,
sefialan que se trata de "la combinacién de necesidades e Intereses individuales con los
raquarimientos y oportunidades da la empresa, de modo que a partir de ella ambos resulten
bensficlados™ (32].

Otte {79, plantea que existen dilerentes perspectivas para interpretar el desarrolio de
carrera, como son:

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

. Es el sistema de actividades dentro de una organizacién, qus facilita el crecimiento de
los empleados.

Se trata de unafilosoffa que ha surgido reclentements, acerca de la relacion ideal enlre
la gente y ia organizacién donde labara.

También se ha dsfinido come "un proceso mediante el cual un individuo, sélo o con
asistencla de la organizacién, determina sus metas a corto y largo plazo. Estas metas
pueden dafinirse de manera mas o menos pracisa, pero se establecerén preferentemente
on términos de resultados para la persona y no sélo en titulos o posiciones dentro de la
empresa” [93].

Lo anterior puede explicarse en parte porque las oportunidades de ascensos serén cada
vez menores en las arganizaciones futuras. La competencia entre gente preparada serd
cada vez mas fuerte y 1as empresas no contardn con suficientes puestos elevados para
albergar a sus elamentos vallosos. Por otra parte, las estructuras organizacionales
tenderan a ser menos verticales, dando lugar a sistemas participativos [84].
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De acusrdo con las conclusiones obtenidas por la ASTD [1], los principales motivos por
los que el interés de las organizaciones en el desarrollo de carrera ha ido en aumenio
son:

1) Rotacién de personal. El costo de perder personal productivo y experimentado es
muy aito. Daebe buscarse la manera de retener a individuos valiosos, y el desarroliode
carfera ©s una buena herramienta para lograrlo.

2) Productividady creatividad. Eldesarrollo de carrera, al buscar el crecimiento Integral
de fos recursos humanos, facllita que surjan conductas creativas y productivas entre
ol personal.

3) Desarrollo gerencial. En un mundo de "especialistas® es necesario formar
"generalistas”, que puedan ocupar posiciones de direccion de la empresa.

4) Detecclion de Intereses contrarios de empleados y organlzaclon, Mientras més
pronto se detecten y atiendan, cuanto mejor para ambas partes.

5) Calldad de vida en el trabajo. Cada vez es mayor el nimero de trabajadores tan
inleresados en un buen ambiente laboral como en un buen salario.

Como resultado de 1o anterior, se elaboraran planes individuales de carrera, realizados
en forrna conjunta por supervisoras, ejecutivos y el departamento de recursos humanos.
Un adecuado plan de carrera individual consiste en un documento breve y conclse, que
contiene informacién como la siguiente: 1) nombre del empleado y princlpales dates
curriculares, 2) metas planteadas para un afio, definidas conforme al tipo de puesto que
desempeiie, asi como las actividades de capacitacion o desarrollo que debera cumplir
durante ese periodo, y 3} metas por alcanzar durante los sigulentes Ires afios, definidas
igualmente en una lista de actividades de desarrollo {105].

Medianie 1a sistematizacion y manejo de ta informacidn obtenida, se formularén las bases
para atender las necesidades de recursos humanos de la empresa. Esta informacién
servira tamblén al departamento de recursos humanos para elaborar planes de promoclén
para ef personal [17}. Ver Figura 2.1,

Como conclusién, 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 funclén
es la de tacliitar la comunicacién entre empresa e individuos.
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Figura 2.1

ESQUEMA PARA UN PLAN INDIVIDUAL DE DESARROLLO

Habllidades en el desempeiio
. Intereses manifestados, preferencia por determinadas funclones, tipos y
ublcaci6n de los trabajos y metas de carrera.

Potenclal estimado
. Posiclén{es) més elevadas a las que se estima al empleado capaz de alcanzar.

Limitaclones geograficas
. De tipo personal, famlliar, médicas, académicas y olras que dificulten ta
reubicacién del empleado.

Necesldades de desarrolio para puestos actual y futuro
. Asignacién da responsabllidades y oportunidades requeridas en su puesto
aclual y para puestos futuros. Planes para proporcionarlas.,

N, idade ivasy pacitacié

e
. Entrenamiento en el pussto, capacitacién o educaclén formal para apoyar las
expariencias de trabajo.

Acclones de desarrollo personal
. Actividades que el emploado esta llevando a cabo, planeando realizar o
aquellas que debe efecluar.

Puestos recomendados para los préximos clnco afos:

| 1991 | 1es2 | 1993 | 1994 | 1995 |
Puesto Actual: Plan de Sustituciones: Plan de Sucesién:
Puesto "A” Pussto "D"
Pussto "B" Puesto "E"
Pussto "C" Puesto "F"

Adaptado de Cross, L., 1983



CAPITULOII,
DISENO Y PROPUESTA DE UN MODELO PARA EL DESARROLLO DE CARRERA

Como se ha sefialado, en la actualidad los enfoques organtzaclonales buscan equitibrar
el desarrollo de! Individuo con las necesidades de crecimlento de las organizaciones, de
manera tal que lo que sea bueno para las emprasas sea busno tamblén para su personal
(73}

3.1 Mejoramlento de la Administracion de los Recursos Humanos con el Desarrotlo
de Carrera.

Antes de poner en marcha el sistema de desarrolle de carrera en una empresa, es
Impartante considerar aspectos fundamentales que garanticen el éxito del proyscto [48),
tales como:

Propésitos del desarrollo de carrera para la organizacién y los individuos. El
desarrollo de carrera pretende apoyar el crecimiento tanto de jas organizacionas como
de los Individuos que la conforman. Para ello se requiere informaclén que facllite la
elaboracién de planes de reemplazo, sucesién y de desarrollo del parsonal, en los que se
consideren las transferencias y las promoclones.

(Cuéndo es necesario el desarrollo de carrera? El desarrollo de carrera debe
conslderarse como un proyecto prioritarlo cuando se presentan camblos en ef entorno,
que potenciaimente afectan la supervivoncia, crecimisnto, rentabilidad o eficiencia de la
organizaclén. En otras palabras, si los recursos humanos se consideran como un factor
estratégico para la organizacién, deben consecuantaments slaborarse planes para el
desarrollo del personal, con un énfasis especial en lo estratégico mas que en lo
administrativo, como lo sefiala McLaughlin [67].

Fesponsabliidad del desarrolio de carrera,
Existe un compromisoc compartide entre et
organizaci6n e Individuos. Si bien es clerto que
ta administracién del sistema de carrera la lleva orumouo
a cabo la organizacldn, los individuos afectados
han de asumir su responsabilidad {ver Figura
3.1). La organizacién cumple su parte por medio I oy l

de los jeles inmediatos, brindando los medios
que facltiten dicho desarrollo, como pusden ser
el proporclonar informacién sobre las metas y
oportunidades que se presenten, capacitacién, o
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rutas de carrera y movimientos del personal (vacantes, resmplazos y jubilaclones), Ver
Figura 3.2.8e debe establecer asimismo la vinculacién entre los planes y metas
individuales y aquellos de la empresa.

Figura 3.2
RESPONSABILIDAD DEL. DESARROLLO DE CARRERA

importancliadel desarrollo de catrera como parte de los programas de mejoramlento
organlzacional. Conslderando que el recurso humano esta presente en tedas las
actividadas de una organizaclén, y que ia planeacion de las actividades de una empresa
es asancial para su suparvivencia, el mantener la motivacién y permitir 1a optimizacién
del potenclal de crecimiento del personal mediante un adecuado desarrolle de camera, lo
ubica como un proyecto astratégico prioritario en la organizacién.

¢ Qué trabajos se veran afectados por el desarrollo de carreray co6mo? Sise considera
al desarrollo de carrera denlro ds! sistema general de recursos humanos, se observard
su relacién con otros subsistemas, tales como: estrategia Instituclonal respecto a futuras
ampllaciones, requerimientos de personal capacitado para necesldades fuluras, recursos
humanos disponibles, programas de capacitacién y otros.

Todos aquellos subsistemas que tienen relacién con el desamollo de camera
(reclutamlento, seleccién, provisién de empleos, entrenamlisnto, reemplazos,
sustituciones, evaluacién de desempefio, educacion continua, redisefio de pusestos,
trabajos de tiempo parcial y retiro) son aspectos a los que Scheln[91] denomina "procesos
de adecuacién” entre los aspectos organizacionales y los individuales, Sefiala que los
procesos de encajamiento ponen en contacto al individuo con la organizacion, Ideaimente,
en una relacién mutuamente provechosa. Estos procesos no conslituyen Unicamente
prerrogativas de la organizacion para satisfacer sus propias necesidades en la realizacion
detrabalos, ya queamanera como se administren estas actividades de recursos humanos
influira sobre los resultados a largo plazo tanto del individuo como de Ia organizacién, por
ser mutuamente dependientes.
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¢ Tendrén los afectados oportunidad de participar en la planeacién del proceso?
Cualquier proceso de daesarrollo de camera debe considerar, desde su inlclo, 1a
pariclpacién de las personas que, resultardn afectadas. Su éxito dependera del
compromiso de a alta direccién, los jefes inmediatos y sus subordinados.

Entre las diferentes etapas da la carrera, los empleados pueden participar enla planeacién
de todas, excepto la Inicial. Es decir, el personal no puede planaar su colocacién, o su
Ingreso a la organizacién, sino que esta declsién es tomada por la empresa.

No obstante, los empleados pueden y deben participar en la planeacién de su crecimiento
y desarrollo en 1a organizacién, de su estabilizacién en cada una de las fases de su vida
laboral (aprendizaje iniclal, experiencia an el puesto y dominio del mismo) y de su camblo
a pusstos de mayor responsabllidad.

Delgual manera, el desarrollo de carrera valida la determinacion de planes de contratacién
-al analizar vacantes del personal originadas por retiros, reemplazos, sucesiones o
necesidades de nuevas plazas-, proporciona un nuevo contanido en la evaluaclén del
desempafio de los empleados, al permitir que sirva no Unicamente para asignar bonos
adiclonales de salario por logros obtenidos, sino como medio de comunicaclén entre jefe
y subordinado, para revisar metas organizacionales e individuales alcanzadas conforme
a un programa preestablecido, y para determinar cudles seran los objetivos para los
proximos meses y qué tipo de ayuda requerira el empleado para lograrlos.

- Laevaluacién del desempefio servird para especificar qué es lo qualaorganizaclén espera
de! empleado durante al sigulente periodo por evaluar, cuéles serén sus oportunidades
de desarrollo enla empresa durante ese mismo lapso, en qué &reas debera poner especlal
atenclén o capacitarse -de acuerdo con las tendencias de la organizacién- y qué conductas
serdn mds probablemente recompensadas por la empresa.

Porsuparta, el empleado tendra oportunidad en la evaluacién de desempeiio, de exprasar
cuales son sus principales expectativas en la organizacion, cuél es su disponibilidad para
las diversas actividades requeridas o si existen algunas limitaciones para desarrollarlas.
Evaluara asimismo su poslcién actual en la empresay sus necesldades de mejorar en
algunas &reas para tener una buena ejecucitn en su puesto actual y para que le sean
asignadas mayores responsabllidades para un puesto futuro.

Con base en los resultados obtenidos mediante 1a evaluacién de desempefio, se podran
elaborar programas de capacitacién, de camblos de puestos y del sistema de
recompensas.

Respacto a la Ultima etapa de la carrera en la organizacién, la de planeacién de retiro det
personaly de sureemplazo, esimportante quelos directivos participen, sugliendo posibles
candidatos para ocupar las vacantes que se generen, y planteando alternativas para la
separacién progresiva del personal.
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¢ Qué pasos concretos se darén y en qué secuencla? Después de establecer la misién
y el objetivo de la emprasa, y de elaborar su estrategla general, s necesario formular la
estrategia de recursos humanos.

Para que la planeaciSn de los recursos humanos sea un proceso sfectivo, se requlere: 1)
prever las necesidades de personal que se presentarén en la organizaclén; 2) determinar
las prioridades; 3) plantear un programa de actividades y asignar los recursos requeridos.

La motivacién del personal se considera un punto clave para incrementar la productividad.
Sin embargo, existen otros factores igualmente importantes, como son: la estructura de
los trabajos, la capacidad de los Individuos y la claridad de las metas y medidas de
desempefio. Cuando existe una meta bien definida, y una exacta comprensién del trabajo
que debe realizyse, es tactible lograr un buen desempefio [56}. En la Figura 3.3 se
muastra un ejemplo de cémo aclarar expectativas de desempefio del personal, asl como
verificar sl éstas son suticientemete explicitas para el individuo.

Figura 3.3
ESQUEMA PARA EL INTERCAMBIO DE EXPECTATIVAS DEL TRABAJO
Pare ser llonada por ef Jofe, Para ser llenado per ¢l Empleada,

Quiera que usted continse Conskdero que mi fola quiera que Yo,

Gifors qus usted riojore on oo mofoio o

Tolers qua usted so propare on © para qua Me Propare en o para,

Bua tios prncipalas cualidades o vinUdes son7 Croo que ml folo considera Gque mi tes prncpaion

son:

Lus ros droas on las que dabe mojorar son: Crea qua fas Uos Aroas en fa# que ml fole quiare qve yo
mojora son:
Tudsiora hacer mas
Gulelora hacer monos
Gufshora praparanme 6n © parA
Gilslora contiouar con,

Tomado de Career Systems, 1883

Métodos de medicld y 16n de Resultadoes. La medicién de los resultados del
desarrollo de carrera debera quedar implicita en los objetivos y problemas que se tratan
de resolver mediants el mismo (ver Capitulo 4).

La evaluacién de! desarrollo de carrera sera tan dindmica como la evolucién misma de
este proceso, es decir, evaluando cada fase que se realice.
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3,2 Modelo Descriptivo de un Slétema de Desarrollo de Carrera.

Un modelo implica una construccién, real o imaginaria, en la que alge Intrincado se vuelve
comprensible, ¥ se usa para aclarar una realidad compleja al incorporar en forma
manelable los rasgos esenclalas del sistema que se esta examinando [74).

El modelo de desarrollo de carrera disefiado como uno de los aspectos principales de
estatesis, 8s unintento pordefinir los rasgos mas importantes y distintivos de ase proceso,
con ef fin de captar facilmente su singularidad. Este modelo pretende describir fa
complejidad dal desarrotlo planeado de los recursos humanos, de manera simplificada y
atll para un proyecto de implantacién de un sistema de desarrollo de carrera.

La investigacién realizada sobre literatura relativa a desarrollo de carrera y el anélisis de
propusstas y sistemas para Implantar ésts, llevé a la autora a elaborar un modslo
“descriptivo. El modelo desarrollado es un intento por mejorar la eficacia del desarrolio de
los recursos humanos en las empresas paraestatales.

Es descriptivo en cuanto qus proporciona un esquema de una situacidn, sin pradecir o
recomendar [74]; es conceptual porque retoma de la teoria de sistemas y de las clenclas
soclales sus contribuclones més importantes sobre el comportamiento organizacional,
considerando las bases sobre las que son disefiadas las organizaciones para obtener un
determinado tipo de funcionamlento, y tomando en cuenta asimismo el papel que juegan
los individuos al enfrentar los problemas en el amblente laboral. Es también practico,
debido a que incorpora las actividades mds especificas de la vida real en las
organizaciones, Incluyendo las acclones gaerenciales.

En o} modslo propuesto, la arganizaci6n es entendida como un sistema social ablerto y
adaptativo orlentado a los negoclos {74). Es decir, existen interactuando grupos de
personas, utifizando procesos y recursos, para lograr objstivos de negocios mediante
actividades de disefio, produccién, financieras, administrativas, etcétera, con et fin de
lograr las metas empresariales con oportunidad, calidad y rentabilidad.

En la Flgura 3.4, se muestra e! diagrama a blogues del enfoque de sistemas seguldo para
disefiar el modelo de desarrollo de carrera. E! "enfoque de sistemas” se refiere a la
Interconexién de las partes que conforman una organizacién y sus relaciones con ei
amblente que la rodea.

27



Figura 3.4
ENFOQUE DE SISTEMAS PARA EL DISENO DEL MODELO DE DESARRCLLO DE CARRERA J
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Las organizaclonas estan formadas de partaes relacionadas funclonalments en una
Jerarqula de suparst y subsl El relacionar subsistemas dentro de
sistemas mayores ayuda a coordinar actividades y procesos, a fin de llevar a cabo el

objetivo general de facllitar el logro de metas organizacionales.

Al trasladar metas organizacionales a objetivos de trabajo identificados, se proporciona
un contexto, un significado y una direcci6n a [a organizacién como un todo.

El desarrollo de carrera s uno de los sistemas de la organizacidn y por tanto debe

como un slst: que apoya otros sistemas. Por ello, debe contribuir al logro
de metas de las diferentes unidades de la organizacién en que se establece y contribulr
a alcanzar las metas de ia organizacién ligadas a sistemas mayores. [13]
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3.3 Requerimlentos del Sistema para el Desarrollo de Carrera.

Para esta parte del disefio del modelo, se requiere Invastigar las necesidades de la
“organizacién, fijar los objetivos de corto y largo plazos, sefialar los resultados esperados,
determinar los datos que seran necesarios en el sistema de recursos humanos, prever
los Insumos y el presupuesto que requerira el sistema de desarrolio de carrera, y contar
con la aprobacién del proyecto por parte dal parsonat directivo.

| igaclon de Idades. Es necesario efectuar un diagnéstico de! desarrolio de
o8 recursos humanos lo més completo posible, incrustado enla realidad defas actividades
de la organizacion y del examen del tipo de habilidades que los directivos y los
profesionales requieren para desempeiiarse sficientemente en el trabajo que realizan y
de su grado de apego a los objetivos de la organizacién. Para que las necesidades de
desarrollo respondan a la complejidad de una organizacién, es fundamental comprender
que su esencia sa encusntra en el trabajo real para el cual se desarrolla la carrera de los
individuos.

Objetivos de corto y largo plazos. Uno de los propésitos del sistema de carrera es
asegurar que los ejecutives y los profesionales se desarrollen y capaciten en calidad y
nimero suficients, para enfrentar eficazmente los asuntos estratégicos, tacticos y
operativos de la organizacion.

Los procesos formales de desarrolio de camera serdn méas sficaces si son bilen
administrados y tienen un buen disefio para alcanzar los objetivos fijados. Tlensn que
satisfacer las necesidades, no de! departamento de recursos humanos, sino de la
organizacién y de los individuos a desarroliar, Para ello se requieren no sélo objetivos
generales sino también metas especificas sobre resultados y formas de medirios.

Por ejemplo, un objetive de largo plazo puede ser asegurar mediante el sistema de
desarrollo ds carrera, los recursos humanos profesionales y directivos para mejorar la
efectividad organizacional. Un objetivo de corto plazo seria elaborar la politica y formular
una estrategla de desarrollo para el personal profeslonal.

Resultados esperados, Entre éstos se encuentran: contar con los lineamientos de una
politica de desarrolio de carrera; disponer de especificaciones actualizadas para implantar
un sistema da infermaclén de recursos humanos; mejorar el sistema de reconocimiento
al desemperio, fundamentado en la apraciacién objetiva de resultados por unidades de
{rabajo y orientado por una filosofia de calidad total; tener planes especificos de
capacitacién a corto y largo plazos ligados a las estrategias, tendencias y problemas
especificos de la organizacién y una revaloracién de los recursos humanos como la
principal ventaja compelitiva.

Datos necesarlosderecursos humanos yde la organizacion. Eiproceso deplaneacion
comlenza con un examen de las nacesidades de la organizacion, los requerimientos de
los puestos de trabajo y.de las habllidades de las personas que los ocupan.
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Para ol caso del personal, se requiere conocer sus antecedentes, experienclas y
habilidades, la percepcién propia de sus capacidades y en qué deben mejorar, las
necesldades actuales de desarrollo personal y para un futuro papel identificado, asl como
aspiraciones profeslonales. Todo ello con el propésito de tener claridad sobre las
necesldades de desarrollo y la voluntad de! individuo de aprovechar oportunidades.

Es Indispensable tomar en cuenta aspsctos tales como:

Contar en la arganizacién con un sistema para proyactar los requerimientos fuiuros de
recursos humanos, de acuerdo con un inventario completo y actualizado del personal.

Mantener el inventario accesible para los ejecutivos, con objeto de facliitar su consulta
y apoyarios an la toma de dacisiones.

Verlficar que los ejecutivos y empleados entiendan cabalmente este sistema, y tengan
acceso a éf.

Asegurar que los empleados actualicen su informacién para el inventario de recursos
humanos.

Proporcionar entrenamiento al personal para la planeaclény el desarrolio da su carrera,
mediante seminarios o talleras.

Contar con presupussto asignado para este programa.

Especificar los insumos que se requeriran para poner en marcha este programa.

Insumos y presupuesto requerido. Esta parte trata de los requerimientos en recursos
materiales {oficina, serviclos de comunicacion y diversos, equipo informalico y software
aspacifico, etcétera) traducidos a dinero; se trata de saber culnto costara el desarrollo
de camera del parsonal. Otra parte fundamental, muy dificil de medir, es saber cuénto
cuesta a 1a organizaclén no contar con un sistema de desarrollo de recursos humanos:
¢ cuanto cuesta no contar can recursos humanos y directivos da calidad? gcémo repercute
fa desmotivacién del personal en la productividad y en la pérdida de oportunidades de
negoclos para la organizacién? g cudnto cuesta la improvisacién o la mediocridad? ycull
es el costo del retiro de ia organizacion del personal valloso pero desmotivado? La
respuesta general, es que los procesos no planeados son bastante més caros que los
planeados y que los costos pueden medirse mas por lo que se plerde si se dejaran de
ejercer qus por lo qus se gana manteniéndolos.

Aprobacién del proyecto por parte de la direccién. 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 falla de apoyo de los direclivos, Los procesos de desarrollo que no se
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basen enla confianza delos directivos, estan condenados alracasar. Porelloesimportante
contar desde el Inicio del proyacto con el compromiso da la direcscién para impulsar el
desarrollo de carrera. X

3.4 Diseflo conceptual.

Es la parta tedrica general en la que se analiza el tipo de organi=zacisn para 1a que se
disefia el modelo y los probiemas de desarrollo de recursos huenanos que afronta tal
organizacldn; también se estudian fas caracteristicas de la pl=neacién de recursos
humanos y de desarrollo de carrera, se estructuran los slementas dominantes para la
slaboracién del modelo, se avanza an dellmitar la informacién de xecursos humanos que
ser& necesaria y se plantea un bosquejo general de los flujos de Iraformacién del sistema.

Es importante sefialar qua se Introduce una restriccién al delirvillar el analisis de las
organizaciones a una de fipo diversificada, que en el pasado reciente operaba con una
estructura funcional centralizada, con el fin de orienlar ¢l disefic del modelo, al caso en
que se pretende aplicar, es decir al de fa GIT.

Disefio del modelo de desarrollo de carrera para una orgaanizacién divisional o
diversificada {36]. La organizacion diversiticada as una estuctur-aformada por unidades
auténomas (divisiones). Los recursos necesarios para elabaray y vender un tipo de
productos o servicios en un mercado concreto se colocanbajo el control de una divisién.
Existe una oficina central que se ocupa de la plansacitn @stralégica, el control y la
asignacion do recursos a las divisiones, a las que proporciorsa Lana serle de serviclos de
gestién. Las divisiones son auténomas dentro de las grandesiinesssastraté glcas marcadas
por la oficina central [69] y [22], (ver Figura 3.5).

Caracteristicas de la vinculacién de recursos humanes cowmdesarrolio de carrera
{37]. Esta parte es Importante porque con ella se busca que la oganlzacién se prepare
para el desarrollo de carrera, mediante el andlisis de nacesidads es y objetivos en materia
derecursos humanos, planeando las nuevas actividades ycompromisos delpersonalpara
estefin. Requlere diversas acclones, entre Yas que destacala de eterminar las actividades
de recursos humanos que deben y puedan ligarse al sislsma cde desarrolio de carrera y
la reestructuracién de las funciones y actividades de administracslén de recursos humanos
para asegurar el cumplimiento de los objetivos y 1a mayor efectiidad en el desarrollo de
camera.

Los primeros dos capitulos de este trabajo, contlenen los elewientos esenclales, por lo
que no conviene repetir lo que ya fue tratado anterlormente.
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Figura 3.5

o o it
(LSS TS

ESTRUCTURA:
. Divislones basadas en el mercado y dirigidas por una oficina central.
. Lasdivislones conducen sus negocios en forma auténoma (lo que implica sélo
una limitada descentralizacién a los administradores de la divisién), sujetas a
sistemas de control da ejecucion que estandariza sus resultados.

CONTEXTO:
. Diversidad de mercado, aspeciaiments de productos y sarviclos que ss
proporcionan a clientes regionales.
. Sa Ildentifica principalmente en la mayor{a de las organizaclones grandes y
maduras, particularmente en corporaciones de negoclos, pero tamblén cada
vez con mayor frecuencia, en esferas publicas y del goblerno.

ESTRATEGIA:
. Lasunidades centrales administran la estrategia corporativa como un portafolio
de negoclos; las divisiones administran las estrategias de negocios
individuales.

CARACTERISTICAS:
. Soluciona clertos prablemas de las estructuras funcionales integradas
{compartiendo riesgos, efectuando movimientos de capital, agregando o
eliminando negocios, etcétera).

INCONVENIENTES:

. Ladiversificacién enocasiones es costosay desmotivalainnovacién; la mejora
en el funcionamiento de los mercados de capital y sus ampliaciones pueden
hacer més efectivos los negocios independientes que las divisiones.

. Los sistemas de control de efecucién pueden tievar a la organizacion hacla
comportamientes rigidos.

. Apesar de la tendencia de su uso en esteras pubiicas, existen ahi mayores
peligros debido a la naturaleza no medible de muchos de sus objetivos,

Adaptada do MINTZBERG, 1980
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Caracteristicas generales de la problemética de recursos humanos en
organizaciones dlversificadas. Cuando de una estructura centralizada se decide pasar
a una estructura més compleja como la diversificada, la organizaclén se encontrara con
el problema que le hacen falta directivos en todas las areas, especialmente en la cima,
preparados para administrar adecuadaments la nueva organizacion.

La estructura funcional centralizada allenta un comporiamiento de los directivos y
profesionates hacia la administracién presupuestal, a una orientaclén hacla las
aclividades, a mantener intacto el orden organizacional, a atender lo importants en tiempos
oportunos, a vender los productos o servicios, a ocultar los problemas de los
departamentos, a tender a relaciones cerradas entre los diversos drganos, a una
oriantacién a fos problemas, a clerta rigidez e intransigencia.

Slunaorganizaclénfuncional centralizada pasaporun praceso de cambio que se concreta
con la implantacién de una estructura diversificada, se transforman los requisiios de
comportamlento y, por tanto, las necesldades en materia de desarrollo de recursos
humanos. Los valores culturales que seran mayorments apreciados en la nueva
organizacién son: orienlacién hacla centros de resuitados y utilidades, conflicto
organizacional encauzado hacia fines creativos, atender lo importante pero de inmediato,
salisfacer las necesidades del cliente, transparencia en cuanto a la existencia de
problemas en fos dislintos departamentos, relaclones abiertas, cenfrarse en las
soluclones, flexibilidad y mejeramiento continuo {73].

Para que se lleve a cabo el camblo en la cultura de una organizacion, es nacesarlo que
cada grupo de la misma aprenda las conductas, normas, valores y supuestos basicos de
1a nuava cultura. Resulta particularmente importante que los direclivos aprendan todos
los aspectos de 1a nueva cultura. La direccion de una emprasa dobo ser la primera en
estar convencida, apoyar el camblo y conducir los esfuerzos de la organizaclén en tal
santido.

El desarrollo de carrera debe contribuir a la implantacién de un nuevo comportamlento
organizaclonal considerado deseabls en la estructura diversificada y a ayudar al individuo
a mantenerse actualizado en un proceso de camblo constants, a no ser sorprendido por
los giros radicales en 1a estrategia y politicas de la organizacién.

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

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

2) Etapas de carrora {19]. Este concepto y el de novacién son tomados del medelo
propuesto por Dalton y Thompson para comprender la complejidad del desarrolio de
las carreras de los individuos dantro de las organizaciones. Lo esencial da ia propuesta
consiste en entender que las carreras de los profesionales no transcurren en procesos
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diractos ni por rutas linsales, sino que el desarrollo de carrera @s desigual, pasa por
etapas diferentes, con discontinuidades en el paso de una elapa a ofra, y no todas las
carmreras cubren todas las etapas.

Novacién [19]. Es un término legal que significa la sustituclén de una obligacién o
contrato anterior por uno nueve, con el consentimiente mutuo de las partes
Involucradas. Este concepto es clave para comprender el desarrollo de las carreras
de los individuos en las organizaciones. El transilo de una efapa a otra, 85 unmemento
critico por &l cambio de relaciones que implica enire empleado y organizacidn. Ambas
partes deben da renegociar un conjunto de obligaclones y expectativas, como un
componente Indispensable para que el Individue pueda efectuar los ajustes
psicolégicos con las nusvas percepciones y expectalivas y adaptarse a fas presiones
del trabajo. :

Adaptacion {18]. Se trata de asegurar que 6l modelo de sistema propuesto, cuente
con mecanismos qua lo hagan reaccionar con el entorno, en tal forma que msjore su
funcionamiento al considerar los cambios en la esirategia y planes de la organizaclén,
que éstos sean traducldos a objetivos actualizados para los planes de carmrera, que
congsidere los sistemas de planeacién de actividades y los de evalucién de! desempsiio,
asi como &l potencial e intereses camblantes de los individuos, cuants con Informacién
actualizada de los puestos, y periédicamente se revisen los resultados obtenidos con
el modelo de desarrollo de camera (ver Figura 3.6)

figwals
ADAPTACION CONTINUA DEL §ISTEMA DE
ENLNA

Maptede do 1okt O Carpatatnn
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Elmodelo formulado para el desarrollo de carrera se muestra enla Figura 3.7, e incluye
aspeclos tales como enfoque de sistemas, etapas de carrera, novacién y adaptacién
continua del modslo a la organizacion.

Figura 3.7
MODELO DESCRIPTIVO DE DESARAOLLO DE CARRERA
1. CARACTERISTICAS DEL SISTEMA,

- Parauna ovgaglmclén diversificada, en la que las partes se relacionan funclonalmente en
una jerarquia de

P

- Para las d i6ny of delos recursosh

- Oblstives claros pam of desunollo del personal n tln de Iogmr metas organizacionales,

- La administraclén del sistema y fa coord y p , astd a cargo
de la unidad do recursos humanos.

- Los objetivas de desanvilo son establecidos con) por jefes y sub

Los objetivos planeados sa evalian por el desempefio de! personal.

Los programas de capnc((adén ostan Ilgados conlas eslraleglas planes y programas de
a ¥ o tanto a los como a equipos de trabajo.
Consecuenclas para el dgsarrollo Ei aprendlzu]o puade sor direclo, medlante e

desempefio do un cargo, o p ) formal.
2. CARACTERISTICAS DE LAS ETAPAS DE CARRERA.
+ Las rutas de carrera no son lineales ni directas.
- E del p s
- Llos mquerimlsnlos para cada e\apa son dl(erenles
- Lacondldbn para pasar de unaetapa ala sigul eld fo exitoso del Individs
16n de nuavas su a nuevos reqt
Consecuenclas para el desarrollo: La organizacién no ofrece un punsloA slna una carrera.
Las s as do carrera p npr enire el p lyla
al dof! des, valor es y { di por ésta, asl oomo el grado

de responsabllldad que una persona estd dlspues!a a udqumr con la empresa.

3. CARACTERISTICAS DE LA NOVACION,
- El movimiento de una etapa a ofra implica camblos criticos en las relaciones entre el

rsonal.
- El camblo del so fealiza iando sus nuevas ! ] y
expeciativas.
cansecuenclaa para el dasarmllo La negociacitn entre organlzadén o individuo  parmite
Imisma,

expemallvns da desarrollo y ajustes a las nuavas prasianes del entomo.
4. CAFLI;CTERISTICAS DE L‘A ADAPTACION CONﬂNUA EN LA ORGA:I‘ZACION

detarmina las p

- Se plantean oh]suvos claros sobre las de h ligados a
sistemas mayores.

- E apoyadomedi d porobj yevaluacié
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proceso.

ct losreq d portamiento
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inforr la para el modelo. Se debe {ener una clara comprensién de la
ostrategia de negocios de la organizacién y de sus Implicaciones para el desarrollo de
camera.

Una forma de conacer las necesldades de la organizacion es compararla contra sus
principales compstidores, estudiando fundamentalments las formas como logran vantajas
compstilivas en sus recursos humanos, tales como empleados més leales, con una gran
capacidad y que permanecen por largo tiempo en la compafia.

Es da fundamental importancia conocer la etapa de carrera en que se encuentra el per-
sonal, ublcandolo conforme a las caracteristicas que sefialan Dalten y Thompson en su
modelo (ver Flguras 3.9 y 3.10).

Flujos de informacién general del sistema. La Figura 3.8 muestra en forma general el
flujo de informaclén derivado del preceso de desarrollo de carrera en una organizacion
diversificada. Se consideran tres niveles para la amplitud de [a vislén con que se insertan
en el sistema {95].

Figura 3.8

FLUJOS DE INFORMACION DEL PROCESO DE
DESARROLLO DE CARRERA

ESTRATEGICA

5 |-
= (e =

DO - DESARROLLO ORGANIZACIONAL
ADRH - ADMINISTRACION ¥ DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS
) - GENERACION CONTINUA DE INFORMACION
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a) El operaclonal, que corresponde a los departamentos operativos en la base de las
unldades auténomas de la organizacidn, en los que se aplican las polfticas, normas,
programas de desarrollo y se actualiza el slstema con informacién obtenida de fas
evaluaclones de desempefio del pbrsonal de los departamsntos.

b

El téctico, que es atendido por los departamentos encargados de las funciones de
administracién y desarrollo de recursas humanos de cada divislén; es declir, realizan
funciones como la de planear y desarrollar la camera del personal no directivo, los
programas de capacitacién y desarrollo, el invertario de recursos humanos, el historial
de carrera de los empleados, de informar al corporativo sobre los aspectos relevantss,
etcétera.

C,

R1d

El estratéglco, con la responsabilidad nommativa y de conirol globat de! proceso de
desarrollo de carrera y de los programas de desarrolie gerencial. Estas funclones
pusden estar aslgnadas a la unidad de desarrollo organizacional central, la que
directamente lieva el control de! desarrollo de carrera del personal directivo y de las
transferencias de personal de una divisitn a otra.

3.5 Dlsefo Detallado.

En esta parte corresponde describir los criterios basicos para estructurar a detalle el
modaelo de desarrollo da carrera; esto es, enumerar las ventajas del enfoque por etapas
de carrera, analizar la informacién requarida tanto por la gerencla como por los individuos,

» describlr los sistemas vigentes de administracién del personal que se relacionan con el
desarrollo de carrera, disefiar los reportes y formatos det sistema, asi como la definicion
de su periodicidad y, por ultimo, determinar los mecanismos para el control de los planes
de carrera del personal.

Venta|as del enfoque por etapas del desarrollo de carrera. La principal ventaja es que
favorace una relacién equitativa enlre organizacion o individuo, al establacer el compro-
miso de las partes en cada una de las etapas de carera. El ajuste laboral y pslcolégico
del individuo a los requerimientos cada vez mayores de la organizacién conforme avanza
on su carrera, le permitird obtener vantajas en su desarrollo; elio no Implica qus todo el
personal esté praparado o dispuesto a aceptar mayores compromisos, por lo que se
antiende que no todos lleguen hasta las etapas proplamente de direccién. La parsona
esta en posibilidad de eleglr cuéles son sus aspiraciones, qué esta dispuesto a aportar
para alcanzar sus metas, y saber que su declsién se relaclonars directaments con su -
ublcacitn en la organizacién. En esto consiste el compromiso de la empresa, en brindar
més faclidades de desarrollo y de progreso al personal mas comprometido en el logro de
las metas de 1a organizacién.

Las etapas de carrera pueden ayudar al individuo y ala organlzacién a establecer metas
a largo plazo, reconoclendo que el desarrollo no significa necesariamente el ascenso a
los puestos méas allos de la organizacion, y a identificar cudl es el mayor grado de res-
ponsabllidad que una persona puede y desea lograr en la empresa.
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Las etapas de carera surgen de las necesidades da la organizacién para contar con
clertas funciones efectuadas de manera correcta por individuos competentes y que hayan
ganado la confianza de sus superiores y compafieres. Cada etapa se distingue de las
demds en cuanto a lo que la organizacién espera que realicen las personas, et tipo de
relaciones que astablecen con sus compafieros y en los ajustes psicoléglcos que deben
flevar a cabo {19]. En las figuras 3.9 y 3,10, se presentan algunas de las caracter(sticas
centrales del modelo de carrera de Dalton y Thompson.

£n la etapa |, los individuos trabajan bajo la direccién de otros a manera de aprendices,
reciblendo ayuda, apoyo y ensefianza de uno o varios menlores. Esta primera etapa se
caracteriza porun estado de dependenciapsicol6gica, qua contrasta conlaindepandencia
que se habfa alcanzado en los Gltimos afios en la universidad o en el empleo anterlor,
Aun los empleados con experlencla, que pasan a desempefiar una nueva funclén o
camblan de departamento, se comportardn como aprendices durants un perfodo, entanto
alcanzan nuevaments el nivel de autonomla quse mantenlan previamente.

Enlaetapall, los Individuos comienzan su "contribucién independiente”; esta etapa pueds
serconslderadapor lamayorfade los empleados como satisfactoria durante muchos afios,
yaque en ella se presenta el crecimiento en experiencia y responsabllidad. Para algunas
parsonas no es necesario moverse a 1a sigulante etapa, ya que se sienten a gusto al
desenvolverse de manera Independlents en su trabajo.’

Enla etapa W, los Indiviuos ampllan su campo de influsncia en fa organizaclén, actuando
a su vez como mentores de otros empleados. Una minoria de directivos medios,
experimentaran la necesidad de llegar ala etapa IV de carrera, que es la de dirigente de
1a organizaclén. Esto puede no significar un movimlento definitivo o formal a los puestos
de mayor jerarquia, pero sfimplica influir en las politicas o procedimientos que afectan a
la organizacién, Los emplaados que se encusntran en etapas ity IV pueden comporiarse
en forma critica hacia la organizacién st no se les psmmite continuar avanzando en su
desarrofio. Es entonces imperloso motivardos, Involucrindolos en mayores
responsabilidades para evitar su frustracién o abandono de la organizacion.

Elpersonal preparado para pasar a la sigulente etapa, no s6lo deba raconocer las metas
organizaclonales, sino reunir clertas habllidades para enfrentar las nuevas actividades y
ganarse la conflanza de los demas en la empresa. Ademds, deban aefectuar los ajustes
Internos necesarios para dejar sus posiclones anteriores que eran gratificantes, sus
antiguas actividades y amistades, a fin de avanzar hacia posiclones que dasconocen.
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Una novacién de una etapa a la siguiente se inicia antes de que ocurra cualquier camblo
formal o explicito para la persona; es méas bien una renegociacién informal sobre
expactativas, obligaciones y relaclones que se presenta conforme los individuos avanzan
en su carrera. Las parsonas en esta situacién deben: 1) demostrar clertas capacidades
y atributos requerldos para su nuevo trabajo; y 2) ganarse la confianza de aqusllas per-
sonas que seran criticas para ayudaries a obtenerla oportunidad y cooparacion necesarlas
para desempefiarse adecuadamente en su nusvo papel.

Es muy comiin que la transferencia -conforme al organigrama de la empresa- o promocién
formal siga, antes que preceda, ala novacion informal de una elapa a otra. Los camblos
s@ presentan en una forma tan sutil y natural que son casl imperceptibles para los
observadores ajenos.

Informacidn requerida por la gerencia. Ademas de la informacidn generat como fa
relacionada con Jas tendencias econdmicas, poliicas o soclales que puedan afectar a la
organizacién; o conos origenes, crecimiento y valores dela organizaclén; o conlas melas
de a empresa para los préximos afios, se requiere informacion especifica de dos tipos:

Sobre la organizaclon:

Relaclén de pusstos actuales y futuros.

Requerimientos de trabajo.

Relaci6n del personal que labora en la organizaclén.

Relacién del personal qua se ha separado de la organizacién y motives por los que lo
ha hecho.

Politicas para pagos y promociones.

Métodos que se han seguido parapromover al personal (planes de sucesién, reemplazo,
rutas de carrera, ascensos, entrenamiento y capacitacion).

Forma de racompensar los esfuerzos de los jetes y empleados, mediante incentivos,
ascensos o movimientos del petsonal.

Papel que asumir4 la organizacion en el desarroilo de carrera de! personal.

Informacién sobre el personal:

- Nombre del personal que labora en la organizacién, su edad, preparacion y trayectoria
en la organizaclon.

- Desempefio de cada persona, habilidades, dreas débiles y potancial de desarrollo.

- Capacitacién que ha recibido, preparacién conla que cuenta, intereses, metas y planes
para cumplirlas y habilidades padiculares.

- Informacién histdrica sobre la carrera de cada persona, dentro y fuerade laorganizacion.

- Grado de integracidn de la persona a la misién, valores, politicas y procedimientos
formales e informales de la organizacion,
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Informacién requerlda  gor el personal. A fin de que el personal participe en la elabo-
racién de sus planssde» c=anera,la organizacién proporcionara toda ta informaclénrefativa
a los objetivos dala in=sfiucién, las tendencias, negoclos, cambios organizacionales
pravisibles y necesidad @=sda recursos humanos. Aqul se une el desarrollo de carrera con
otros programas como .aplaneacion estratégica y prondsticos de negacies. Con esa
Iinformacidn, el persona ousde slaborar metas realistas para el desarrollo de sus carreras
anla empresa.

Se analizaran las hatitici=ades, potencial, Intereses y prelerencias del personal con objsto
de quae tanto ellos mMisrmicws como la empresa, tengan una idea mas clara de la forma en
que pueden encauzars € =ysobrs las oportunidades de desarrollo que se les presentarén
en el futuro.

Con objeto de plansar lc>sméledos con fos que el personal alcanzara sus metas, los
empleados requieren d& =asistencia para anallzar los faclores que influirdn en el logro de
las mismas {personaes . cofjankacionales y amblentales), asf como para elaborar planes
de aceldn. Es impatsnte  que entiendan los sistemas organizaclonales formales e infor-
males y sus valores, de reineraque puedan elaborar planes y calendarizaclonss de los
mismos en forma reaista. para adquirir habilidades, capacitacién, experiencia y recursos
que les permitan alcanz a-tus ohjetivos.

Las mstas pueden ldertiicarse s una variedad de categorias, no solo las relativas a
ascensos, sino tambléry c=onsiderarido movimlentos laterales, en algunos casos descen-
sos, transferencias-en fa oganizacion o fuera de slla-, @ Incluso liquidaciones.

Después de confronter [zas- posibles metas contra lainformacion obtenida enla elaboracion
de parfiles ylas tendenci a=syplanes de laorganizacién, los empleados puedan establecer
objetivos especifices, o rieanlados a 1a accién. Mediante este proceso, la organizaclién
obtiene informacién vatic=sa que puede facilitar funciones tales como plansacién de
sucesion y programisde  tensferencia y promocién.

La informacién necesaria  pira ol personal es de dos clases: sobre si mismos y sobre la
organizacion.

Informacién sobre sl rryl=smo:

- Intereses, habilidades y valores.

- Conocimiento pracko a-circads To que la organizacién espera de é! {responsabliidad
y efeclividad en &l dos e=mpefio).

- Areas que dominaen st labajo actual, ast como aquélias en las que debs mejorar,

- Responsabllidadesder¥ ponesto que la organizacién espera que la persona asuma.

- Ubicacién enlaslipa deacarera del empleado, metas y planes de carrera,

Informacion sobre ls o zgminizacién:

- Nuavas contratacines googramadas o posibilidades de ascenso; requerimientos de
plazas y salarios quo sse- ofeceran.
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Rutas de carrera en la organizacion.

Funclonamiento del sistema Informal.

Papel y responsabllidad de la organizacién en el sistema de desarrollo de carrera.
Valoras, metas y planes de la organizacién, asl como el efecto de éstos en el personal.
Recursos para e} desarrollo y 1a capacitacién que ofrece la organizacién.

Forma en que |a organizacién rasponde al potencial def individuo y planes que se tienen
para a! personal.

+

Subsistemas vigentes de! Desarrolio de Recursos Humanos con que se relaciona
el Sistema de Carrera. Como se seiata en la Figura 3.11, el desarrollo de carrera esta
relacionado con subsistemas del desarrolio de recursos humanos tales como Inventario
y prandsticos de recursos humanos, evaluacién del desempefio, descripcién de puestos,
capacitacién y desarrollo y politicas de promocién.

Diseiio de reportes y formatos del Sistema de Desarrallo de Carrera y su perlodl|-
cidad. Enla etapa de aplicacion se requerira contar con diversos reportes y formatos para
rutas de carrara, planes de reemplazo y sucesién, evaluacién del desemperio del personal,
Incantivos ¥ capacitacién, entre olros. Como ejemplo se muesiran dos tipos de formatos:
uno para la organizacién {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 Capltulo IV.

Mecanismos para desarrollar y controlar los planes de carrera. Estos se manejaran
mediante Informacion de planes individuales de carrera y por planes de reemplazo y
sucesion.

a) Registro de dalos por individuo, conteniendo; informacion sobre la edad, nivel de
preparaclon, antigledad en la organizacién y cargos desempefiados en otras
compaiiifas; historial de! individuo en la organizacién; capacitacién que le ha brindado
la organizacién; Informes sobre evaluaclones de desempefio (habilidades y areas por
mejorar); planes de desarrollo; Intareses y metas a largo plazo para la carrera del
empleado; evaluacin del potancial y grado de integracién de la persona con las metas
de la organizaclén.

b

=

Programa de rutas de carrera, que abarque: andlisis del trabajo; descripcién de los
puestos; evaluacién del puesto, que describa las acciones relevantes esperadas y
salarios correspondientes; e historia de los movimientos del personal, a parlir de los
registros de ascensos y transferenclas del mismo.

Enresumen, para facllitar laIncorporacién de la fitosofia de desarrollo de carera al sistema
de recursos humanos en una organizacion, representa grandes ventajas el disefio de un
modelo especifico que permita describlr la comptlejidad del desarrollo del personal en una
forma préactica para su implantacién.
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Flgura 3.1
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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.

Comose menciond enel Capitulo |, la necesldad de implantar un sistema para el desarrollo
de los recursos humanos en la GIT, es uno de tos resultados del diagndstico participalivo
[28] efectuado en esta dependsncia en 1989,

Ello requiere slevar al nivel de planeacldn de dasarrollo de recursos humanos, utilizando
herramientas de adminisiracién moderna, contar con un sistema de informacién éagil de
racursos humanos, un manuat de descripelén de pusstos, politicas y normas apropladas
para la seleccién e induceién del personal y un adecuado sistema de evaluacién de
desempefio.

4.2 Estrategia propuesta para la Implantacién del sistema de desarrolio de carrera.

Resulta fundamental partir de un claro reconocimiento que el elemento humano es el bian
mas valioso y duradero con que cusnta foda organizacion, y en consecusncia mejorar la
pollitica de recursos humanos y concederle un lugar destacado al desarrollo de éstos.

4.2.1 Elementos necesarios de la estrategla de implantacién de un modelo de
desarrollo de carrera.

En piimer término se debe elaborar un detallado plan de accién para la implantacién det
sistama de desarrollo de carrera, el cual debera contar con la aprobacién del personal
directivo de la GIT. En el plan de accién también se deberan considerar consultas con
dlrectivos medios, con el fin de lograr el compromisa del mayor nimaro de ellos para
asegurar el éxito del proyecto.

Un segundo aspecto consiste en apoyarse en un cuerpo de espscialistas intemos, los
que deberan formarse en la accién y en seminarios especiales sobre el desarrollo de
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carrera, sin que ello impida recurrir en los casos necesarlos, a expertos externos para
tacilitar el logro de Ja meta de excelencia, a!a que se debe aspirar en el desarrollo y gestién
de los recursos humanos, .

El tarcer punto consiste en tener presents que para que los individuos progresen en la
organizaclén, es declr, que avancen de una etapa de carrera hacia la sigulente, debsn
demostrar habilidad en Ia ejecuci6n de las funciones que les seran encomandadas en la
slgulente etapa, por lo que el desarrollo de camera es fundamentalmente una
responsabilidad del propio Individuo.

Naturaiments, la organizacién pueds facllitar o dificultar ese desarrollo individual mediante
sus politicas y métodos de direcclén y de trabajo. La organizacién debe poner una especlat
atencién en aquellos individuos con el mayor potencial para aportar ideas y accionas para
el cumplimiento de la misi6n y los cbjetivos de la organizaclén, y que tienen la capacidad
y caracteristicas suficlentes para desempefiarse exitosamente en las etapas Hl y IV, ya
que de no hacerlo asi propiciarla un desperdicio de recursos, o este personal pudlera
abandonar la organizacién en busca de oportunidades de crecimlento donde ejercer
Influencia, obtener reconocimiento por sus contribucionas y desarrallarse de msjor
mansra.

Las diferentes estrategias de negoclos originan sus propias necesidades de personal, lo
que a su vez repercute en las estrateglias de recursos humanos necesarlos para asegurar
! éxito de la organizacién.

La estrategla de racursos humanas debs orientarse a la seleccién, desarrollo y motivacién
del parsanal. Londor: {61] define la motivacién de canera en términos de:

1) Fuaerza de carrera, s decir, parsonas que se caracterizan por una gran seguridad en
sl mismas, voluntad en 8! logro, Independientements del reconocimiento que se les
dé.

2) Capacidad de autocritica, para establecer metas de carrera precisas, a partir de la
percepcién de las proplas fuerzas y debllidades.

3) Identidad, que se expresa en la direcclén de la propla carrera y el deseo de alcanzar
posiciones elevadas en la organizacién.

En la Figura 4.1 se prasentan las estrateglas de recursos humanos ants diferentes
situaciones organizacionales, asl como los niveles de apoyo para la motivacién de las
carreras ante el Inicio de un negocio y en la rearlentacién del mismo. En el caso de la GIT,
se consldera que la organizacién se encusntra en etapa de reorientacidn.
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Flgura 4.1

ESTRATEGIAS DE RECURSOS HUMANOS EN DIFERENTES SITUACIONES ORGANIZACIONALES
¥ NIVELES DE APOYO PARA LA MOTIVACION DE LAS CARRERAS.
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Asimlsmo, los individuos enfrentan problemas motivacionales que pueden originarse por
situaciones camo las sigulentes:

a) Con trecuencla, el parsonal tiene un falso concepto sobre lo que es el desarrolio enla
organizacién, ya que esta basado en el modelo tradicional de la empresa como una
pirdmide, y sl después de un ilempo no se alcanzan los peldafios més altos en esa
estructura, los empleados tienden a manifestar frustraclén e inquietud por abandonar
\a organizacién.

b

El personal profasional que Ingresa a la empresa con titulos universitarios y altas
expectativas de desarrollo, no slempre dalos frutos esperados una vez que se enfrenta
asltuaclones de trabajo por desconocer su potencial y los puastos donde mejor pusde
desarroliarse.
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¢} Los empleados que llevan clerto tiempo en Ja organizaclén, y que reallzan sus labores
en forma productiva, legan a una etapa en fa cual manifiestan frustracién, falta de
Interés y motivacién hacla el trabajo, debldo a la rutina en que han caldo en sus puestos
y a la falta de expectativas de progreso en la organizaclén.

d) Cuando un empleado anuncia su retiro de la organizacién, o por alg(in otro motivo se
presenta tal situaclén, los puestos vacantes 8 cubren con personal Improvisado, o
blen recurrendo a contralaciones externas, con las consiguientes pérdidas
econdmicas para la emprasa.

En sintesis, la idea fundamental de la estrategia propusesta es lograr directivos
comprometidos con el sistema de desarrollo do camrera y en el mejoramiento continuo de
aste proceso, sin descuidar los aspectos motivacionales de! personal qus conforma la
organizacién.

4.22 Objetivo de largo plazo.

El objetivo princlpal que se pretende alcanzar es contar con personal preparado para
atender las necesidades actuales y futuras de trabajo de la GIT, asl como la Integraclén
delas expactativas y metas Individuales 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 desarrolio de carrera.

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

3) Establecer los criterios més adecuados para seleccion, transferencla y promoclén del
personal y evaluar el aporte de los profesionales al logro de los objetivos
organizacionales.

4) Melorar el trabajo en los drganos encargados del &rea de recursos humanos, en
particular en las funciones directamente relaclonadas con el sistema de desarrolio de
carera.
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4.3 Escenarlos para la implantacidn del sistema de desarrollo de carrera.

Toda estrategia necesita plantear los escenarios en los que probablemente se aplicara,
con el propésito de tensr mayor claridad sobre los obstaculos principales que puede
enfrentar, '

Los escenarios representan no lo que ser& el futuro, sino lo que padria ser o lo que se
desearfa que fuese. Son una herramienta (til en la planeacidn estratégica, slempre y
cuando se empleen para empezar a consirulr el futuro promoviendo la acelén en el
praesente.

En este sentido, se proponen tres escenarlos para anticipar relos y riesgos, descubrir
oportunidades, reduclr los posibles Impactos negalivos por retrasos o desviaciones en el
desarrollo de los recursos humanos.

Escenarlo ideatizado: Se logra 1a excslencia de los recursos humanos de la GiT.

Escenarlo proyectado: Se logra implantar un sistema de desarrollo de carrera para el
personal de la GIT.

Escenarlo inercial: Se mantiene un inadecuado desarrotlo del personal de la GIT.

En e future inercial se retoma la conclusién general de la situacién actual, que se deriva
de! diagnéstico participativo realizado en 1989. El futuro proyectado plantea {a situaclén
deseable de alcanzar en un medlano plazo. El futuro Idealizado marca e! propdsito que
se pretende alcanzar a largo plazo.

4.4 Critetios de éxito.

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

1. Lograrlaaprobacién por parte de los directivos defproyecto enlo general y en particular
de los resultados que se esperan obtener.

2. Contar conun sistema de desarrollo de carreray de informacién de recursos humanos
funclonando corectamente en las unidades centrales y regionales.

3. Contar con politicas, normas e instrucciones para el personal responsable de l1a
administracién de recursos humanos y desarrollo de camera, suficieniemente
explicadas y divulgadas.

4. Establecer Indicadores para mediry evaluar 1a efectividad del sistemay los costos que
se dariven de su operaci6n.

48



4.5 Condiciones para la implantacion del sistema de desasrollo de carrera.
El sistema de desarrollo de carrera dabera reunlr las sigulentes caracteristicas:

- Flexibilidad, para que permita la modificacion y actualizacidn dindmica de programas
acordes a la estrategla y planes da la organizacién.

- Asagurar en el menor tlempa posible 1a {ormacidn de los recursos humanos requeridos.

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

Para ef proceso de implantacién de! sistema de desarrollo de carrera, se requiere cubrir
los siguientes aspectos:

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

2) Reclutar, selecclonar e integrar a! personal necesario, de acuerdo con los
requerimientos anteriores.

3) Diagnosticar las necesidades de capacitacién y desarrollo del personal, establaclendo
prioridades en funclén de objstivos y niveles.

4) Institucionalizar los programas de capacitacién y desarrollo del personal, de acuerdo
con los diagnésticos realizados.

Es importante plantear cuéles son las principales cendiciones que se deben tener para
fadilitar ia Implantacion del sistema, entre las que se encuentran:

1. Eldesarrollo de carrera debaré considerar al total de profesionistas adscritos a la GIT,
ubicados en diferentes centros da trabajo dispersos por 1a Ropiblica Maxicana.

2. Ajustarse al marco normativo de capacitacién y desarrolio de los recursos humanos
en Pemex.

3. Considerar la misién de la GIT, que consiste en: "Coadyuvar al mejoramlento continuo
dalacalidady rentabilidad de las fireas de negaclos de Petrdleos Mexicanos, medlante
la promoclén y suministro de servicios derivados de fas tecnelogias de la Informaclén
adecuadas a sus necesidades, sobre labase de un sano equilibrio entre oportunidad
y competitividad® [26].

4. Contar con los resultados de una encuesta del personal profesional lo méas completa
posibls, mediante la cual se obtenga informacién curricular, trayectoria de carera,
contribuciones a la organizacién y expectativas individuales en 1a GIT, con objsto de
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proponer metas de desarrollo para cada caso. Este punto, a la fecha, ya fue cublerto
al aplicarse el cuestionario de la encussta, mismo que se incluye en el Apéndice A de
este trabajo.

Apariir de laInformaclién obtenida de la encuesta se pueden evaluar los conocimientos
yexperlanciade los profesionistas, determinar labrecha entre la capacidad del psrsonal
y los requerimientos de desempefio en el pueslo, y detectar las necesldades de
desarrollo para su trabajo actual y en el drea o especlalidad que le resulte més
apropiada en el futuro.

Asimismo, la sncuesta permitié conocer las expectativas personales de desarrolio,
intereses y preferencias hacia funciones especificas y las, limitaclones personalas
diversas (geograficas, de tlpo famillar, escolar, salud u otras} de un total de 347
profesionistas que conforman la GIT.

Ademdés, el anélisis de las expectativas del personal y su utilizaclén para ubicar al
personal defa direccién media, indicaque un 90% delos profesionistas fueron ubicados
conforme a sus expectativas. (Ver Apéndice A).

Una condicién muy importante es tener un manuat de descripcién de puestos, o al
menos los pertiles, 8n los que en una primera etapa se aplicaran los planes de carrera
enla nueva organizacién. Esto as, se deben determinar los principales requerimlientas
de aptitudes, habilidades y conocimientos para los puestos de Ia organizacion, de
acuerdo con sus objetivos, funclones y responsabllidades, a fin de que éstos se ocupen
con el personal id6neo.

4.6 Capacitaclén y desarrollo de carrera.

Entre el desarrollo de carrera y la capacitacion existe un estrecho vinculo, por lo que los
programas de capacitacién deberén disefiarse para apoyar los planes de desarrollo de
carreradelpersonal, afindepemitiria actualizacién y especializactén delos prof I

de la GIT. Es convenients que los programas de capacitacién sigan una estrategla de
diferenciacién por etapas de carrera.

Sheppack y Rhodes, de la compafila Honeywell Inc. [92], sugieren que las tendenclas
que prevalecerén en la presente década respecto al desarrollo ejecutivo, serén:

1. El desarrollo ejecutivo seguird manteniendo el estilo y cullura de la organizacién.

2. Ampliaci6n de la perspectiva ejecutiva en aspeclos que van mas alld de la planeacién.
La sjecucién y el control ganaran Importancia. Se requerird un mayor entendimiento
de los ejecutivos en la ética y economfa actuales del mundo.
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3. Habra unmayor crecimiento enlos asuntos del personal ejecutivo para brindar atencién
y direccién a las actividades de desarrolio de su personal.

4. Se enfatizara la visién integral de la persona y su carrera, en lugar de la capacitacién
en actividades aisladas. -

Enta Figura 4.2, se propons para la GIT un modeto de capacitacion por etapas de camrera,
para el cual se consideran los diferentes puestos en que se encuentra el personal, asl
como la capacitacion, entrenamiento o desarrolio recomendado para cada etapa.

Figura 4.2
MODELQ DE CAPACITACION Y ETAPAS DE CARRERA PARA LA GIT
Etapas | thduccidn, | Técnica on Hablidedet Habildades en Liderazgo, 1 Posgrado | Calidad total;
do | Flosotia [ Sistemasy 1 trabajo en
Cuntera| yMisién | Equipos Mojoramionta del | Comunlcacién, Aspectosda | Format | equipoy
Dasormpoo on Calidad { Nogoclos y Compolitividad Actuatizacién
y Produetividad on ol Puosto
1 X X x
u X X b3 X
" X x X X
[ % X X

Medlante el esquama propussto y para el caso del desarrollo de ejecutivos, se buscara
fortalecer habllidades para una visién global def entorno y aprovechar las oportunidades
de negoclos, mantener actualizada la direccién y misién de 1a organizacién y mejorar el
liderazgo ante el personal, con la consecuente repercusién en el mejoramiento de la
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efactividad de la empresa [1]. Eslo es, se trala de cambiar el enfoque tradiclonal de
desarrollo ejecutivo hacla otro moderno que permita mejorar la efectividad ante los retos
de la competencia y prepararse desde ahora para el fuluro, (ver Figuras 4.3y 4.4).

Figura 4.3

COMPARACION DE UN MODELO TRADICIONAL PARA DESARROLLO
DIRECTIVO CON UN MODELO EMERGENTE

MODELO TRADICIONAL MODELQ EMERGENTE

1. Enfash k vo, anin blen 1. Consultivo: Croclante nocesidad de directivos capaces de
proparados y con amgfios conocimiantos. enlrantar asinlos estratégicos y teticos.

2. Diactivos centrados principalmente an ta eloctividad 2. Directivos cantrados oala ofy Ia
Individual. organtzaclén.

3. Orlontados 1 ands 3. Andlisis de Ins caracterisiicas actualos do negocios y de
¥ las aplitudes raquoridas. las aptitudas roquarkdas.

4. Dirigido & individuos en particular, . 4. Dhigido al cuarpo diractivo o a oquipos da rabajo.

orry, 1990.

Flgura 4.4

CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO EJECUTIVOEN LA ACTUALIDAD Y EN EL FUTURO

AHORA ENEL FUTURO
Eliidar que todo ko sabo. . Ellidar on of aprondizajo.
Visian intarior. . Visitn global
. Prodice ol futuro & partir del pasado, . Intuya ol futuro,
B# preocupa por tas personas, . Sa preccupa por las Instiucionas y por las personas,
Posoa une viskén gonem!. + Faclita la visién genoral a los dom3s,
. Utilze @l poder. . Lhifza ol podor y adomds lo comparts con los demds,
Dicta cbjetivos y métodos, . Espocliica los procesos.
. 8ok enfa cumbre . Es parte de Un equipo ajecutiva.
+ Valora el ordon. . Enftranta el reto do la accin anta la incertidumbre, como
una condicién Inhuronte al cantio.
. Utifem un solo lengutje, . Es mufteutural.
. ms;o.-ﬂhmndd consejo de adminkstracisn y de fos. + splra confianza a los duafios, cBontos y smpleados.

Conchuslones def seminacks sloctuada porkk ASTD on 1959, Training and Dovelopment Journal, 1990
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Ademas, la organizaci6n brindara oportunidades en las &reas de:

a) Entrenamiento v educacién (conferencias, cursos de capacitacién y seminarios), o
bien, cursos formalas en instituciohes de educacién superior (posgrados).

b} Entrenamientobasadoenla éxperlencla (asasoramiento en slpuesto detrabajo, planes
de sustitucién y suceslén a partir del establecimisnto de rutas de carrera). .

c) Entrenamiento bajo supervision de un mentor, es decir que los trabajadores en una
nuava plaza, desarrollen sus fabores como aprendices de otro empleado qus domins
los conocimientos y habllidades requaridos para ese pussto.

4.7 Evaluacién del desempeiio del personal.

E! criterio que se emplea para evaluar el desempefio de los ejecutivos y profasionales es
ol valor de la contribucién personal a la organizacién durante un periodo dado; es por ssto
que Dalton y Thompson [19] subrayan lo importanie que resulta centrar el desempefio del
personal en su contribucién en el logro de las metas organizacionales, para facliitar su
trénsiio de una etapa a otra de carrera, mas que realzar la impertancla de las cualidades
personales de ios sjecutivos o profesionales.

Porello, la evaluacién del desemperio dsl personal debe seruna oportunidad para conocer
la percepclon que tienen los individuos sobre sl mismos, un auxiliar en la comunicarién

+ Jefe-subordinado para el andlisis de la ejscucién actual y [a planeacion de las futuras
actividades y un apoyo en el desarrollo de carrera.

Con el fin de aprovechar al méximo los beneficios de la evaluacién del desempafio, se
propone el uso del formato que aparece en ol Apéndice B. Ests formato tiene como
objetivos: auviiiar al empleado a mejorar su auteconccimisanto y habilldades, facilitar fa
comunicaclén jafe-subordinado, converlir las melas organizaclonales en objetivos de
desarrollo del empleado, y mejorar su evaluacién de desempeiio. Ademds, se especifica
el procedimiento que se debe seguir para cumplir los objetivos menclonados, revisiones
para analizar aspectos que afectan los niveles de desempaefio logrados, las sugerencias
para mantener el desarrollo continuo del empleado, y las recomendaciones para rutas de
carrera, planes de sustitucin y sucesion.

4.8 Sltuaclén esperada al finalizar el proyecto de implantacion de desarrollo de
carrera.

Apartir de la estrategla propuesta para laimplantacién del sistema de desarrollo de carrera
onla GIT, que se concreta en un plan de acclén, los resultados principales que se espsran
obtener, son: .
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Contar con un manual Iintegral de normas y procedimientos para las politicas de
desarrollo de carrera de! parsonat profesional y directivo, que incluye selecclén,
induccién, promoci6n, evaluacién del desempefio y capacitacién.

Disponer de criterios y especificaciones en la parte correspondionte a desarrotlo de
carrera, para el sistema de informacidn de recursos humanos,

Elaborar la metodologla que debe utilizarse para seleccién y promoclén del personal,
evaluacidn de! desempefic y para determinar las necesldadaes de capacitacién y
desarrollo profesional a corto y largo plazos, asl como para la formulacién de los planes
espacificos correspondlentes.

Contar con personal directivo y profesional capacitado en el sistema de desarrollo de
carrera, elaboracién o aplicacién y validaclén de pruebas de seleccién, evaluacién de
desempsiio y técnicas de entrevista.

4.9 Costo del proyecto de desarrolio de carrera.

El costo total para la implantacién del proyecto de desarrollo de carmrera para e! personal
de la GIT, est4 determinado por la esirategia para su implantaclén, los objetivos de corto
y largo plazos, la situacién que se trata de crear para asegurar el éxito del proyecto, los
subsistemas o médulos del sistema integral da carrera, las actividades dsl plan de acclion
que son necesarias de realizar y los recursos humanos y materiales requeridos para cada
una de las acclones. :

En la Figura 4.5 se muestra un diagrama de blogques y un cronoegrama en el que se
representan cuatro etapas o grandes conjuntos de actividades del proyecto: ia etapa de
planeacién (a fa que responden los capltulos 1 a 4 de este trabajo), la de implantacién,
en paralelo con la encussta, y la de evaluacién e Inicio del mejoramlento del sistema. Las
actividades definidas para el plan de accién para las cuatro etapas requieren
aproximadamente 12 meses.

El programa de detalle de las acclones para cada una de las fases, con la duraclén
planeada en horas, los costos estimados y las responsabilidades asignadas, se musstran
en los cuadros 4.1, 4.2, 4.3y 4.4.

La fase de planeacién consta de acho actividades, con una duracién de 1,030 horas, un
costo aproximado de 44 millones de pasos (ver Cuadro 4.1). Para la fase de Implantacién
se estiman 382 horas de trabajo, con un costo aproximado de 47 millones de pesos (ver
Cuadro 4.2). La fase de ia encuesta, con 728 horas de duracién, y un costo cercano a
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Figurn 4.5

DIAGRAMA DE ACTIVIDADES Y CRONOGRAMA DEL
SISTEMA DE DESARROLLO DE CARRERA

IMPLAKTACION
IICIO DEL }._’{ PLANEACION EVALUACION — FIN DEL
mecm A ME. PROYECTO
ENCUESTA

[ oicire TSt [ovav [ onv [otvi [ oivilervin stk | 81X | otx | erxn | v21 | 2w | s [ o2V ]
Trico ool 9 30C I 1 1 1 I I I I 1 1 T

Encuesia SDC

I
1
[Evakiadtny Wejramieres |
T
I
I

(Biziems

[[Fia Sl Propects 0.

100 miflones de pesos {ver Cuadro 4.3). La dltima fase es la de evaluacién-correccién
para iniclar el mejoramiento det sistema, en la que se considera una duracién de 193
horas, un costo aproximado de 87 millones de pesos (ver Cuadro 4.4).

Las diferentes stapas propuestas para la realizaclén del proyecto comprenden el estudio
del slstema, disefio de un modslo de carrera, la formulacién de la metodologfa para la
aplicacién del plan, los cuestionarios para capturar y mantener actualizada la informacién
bAsica para el sistema, los costos estimados y e! tiempo requerido para cada actividad.

En e! Cuadro 4.5 se muestran los costos estimados para los recurses humanos de apoyo,
ta informacién especlalizada utilizada para el estudio, los materiales y servicios diversos
utilizados para la fase ds plansacién.'

1 Informacidn dotabulador vigana (30 wgosto de 1990 & agosto da 1981 do salaros y prastacionas do Pomes, asl como
al parsonal do confianza.
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Cuadro 4.1

FASE DE PLANEACION

' ACTIVIDAD I Duracion Costo [ Responsadle "
ras’ - (Miles de Pesos]
80 33

1. Analisis de Procesos de Cambio y Anatista - Unidad Corporativa de
de Planeacdn y Desarmolio de Carrera. Desamolio i2ack
2. Estudo sobre Procesos y Sistemas de 176 72 Anaksta - Unidad Corporabva de
Desarrollo de Carrora. Desarroko Organizacional
3. Andlisis de Requerimientcs de Desamolio 3 108 Analtsta - Unidad Corporativa de
de Canera Ia GIT. Desarmollo -
4. Dsefio do tn Modelo Descriptive de 152 63 Analksta - Unidad Corporatva de
Desarrolio de Camera. Desarmolio Organizacional
5. Aprobacién Intoma. 21 28 Unidtad Corporativa de
Desarmllo Orasnizacionsl
6. Disefio DetaRado det Modelo Descriptive 12 63 Anassta - Unidad Corporativa de
~ds Desanolo de Carera. Desanrolio Orpanizacional
7. T do Critenios 12 63 Anafsta - Unidad Corporativa de
la 36N del Modolo. Desarrolo -
8. Disefio de la Metodologia de Evaluacion 35 14 Anadista - Uniad Corporativa de
del Sistema. Desarrolo Organizacional
— TOTALT ] I | E'” Y S




Cuedmaz
FASE DE IMPLANTACION

ACTIVIDAD "” Duracion | Conto ” Reyponssble
(Horag) (Miles de Pasos)
1. AUANIAcHn Datorcidn Ge ncaviades da 76 o8 Anatistn - Uridad Gorpornttan
Son
2. Evakiacién knteina dol Proyecto. 50 07 Unkiad Corpot nvg.
do Dy %
3 Aprobacin Prahminai dal Froyacto. 20 03 Unklod Corporatva
- de Desarrofio Or
[x ia ™ 75 [E) ‘Anatstn - Uniad Corpornthen
Proyecte. de Desarral
£ Etablacknlantc do Objotivas de Cono y Larga Plata, 76 03 Anatsta - Unidad Samorstiva
da Desarrol
8, Dafaickin de Evconarion y Resultados Esperadas. 70 23 Anatsta - ind Comparntha
e Dusarrofo Or
7. Establacimients de Crttackos para Evahsar ¢l Exko dol 50 02 Ana¥rin - Linklad Corporathen
Proyocta e Doxcrrolls O
8. Evakiackin knfeina dat Programa. 20 03 ‘Anafiat - Unkiad Gorpormiva
da Dasarrolo Oy
0. Aprobackin da la Garencia 0 52 Garanta Ganoral
10. Aprctiacin del Personial Giactivo. 76 15 Parsonal
Diecivo
[ Y (L) oe Parsonal
Diectivo
12. Galeccién de Métodos para Recoplat informacidn, 140 13 Anafisa - Unidad Corporativa
4 Drarrolo O
[EX Pollticas, Normas y 350 a0 " Unkind Comporativa da
pasa o) Shtema,
14, Integraciin de Propuesias er: ol Manual. 380 46 Unidart Comomtiva
15, Revisitn de Ia Gerencia de las Propuestas del 20 ol Qararto Genavnl
Masal, ot Gorporativo
8. Aprobacién poe parte del Cuerpo Directivo. 30 23 Porsanal
Dimctive.
17 Clatrmcién ol Progr amma parm Priowba Pikia dat 140 o8 ‘Anatata - Unidad Corporativa
Sistema. de
0. del Gronograma pam Prusba Plioto del 10 03 ‘Anafisla - Unkdad Corporathea
Sirtama, ds Dunrrioto
19, Raakzae Serminaric en Unklades Sawccionadss pam 2] 54 Unidad Corporatia de
Pruaba Plioto del Bistema. Pocursos Humanos
20 Clentes do de 150 54 Unkind Corporativa de
Prusbay Ploty. fa
21, Andtats y Procasamierdo de ta formackin, 150 14 Anaksta - Urmd Gorporativ
2. de Prusba Photo, 70 [0} Unilard Corporativa o
Rocwrans Humanos
23. Etectunr Comvcclones del Bisterna aso 14 Anadsta - Uokiad Corporativa
2 Para APACACKin Ganars! del Seatoma. 350 T4 “Anastn - Unkdad Corpmenthn
25, Elsborar Cronograma neied dof 350 14 ‘Analsta - Unkdad Corporitive
Bletena. de
28. Indoemas ol Oererts scbee Progr ). s 02 Qerenta Cenemt
27, Informat il Guerpo DYectivo sobre Apkcacion Gend- 30 z3 Parsonal
. Direciiva.
28, Geminoro sbes Aphcackin Oel Ststema con Urida. 1o 9% Todtas 1as Unkdacies da Daamirods
das Flegi o
7. Dhseno # Indcadores pars Evakiar %0 08 Abstn - Unidod Corpreativn
ol Sistema
L TOTAL ] Al




Cuadro A3
ACTIVIDADES DETALLADAS DE LA ENCUESTA

ACTIVIDAD ” Duracién | Tosto ” Rusponsabls
(Horas) Kiley de Peaon)
1. Unaamiertos de (a Okeccin, 70 (L] Garonia Ganara) ol Corparative
2. Entiavhias con Pessonal. 210 o8 ‘Anaiista - Unidod Corporatiad
do Dasarok
3. Salacclén de Tomas. 20 09
4. Eiaborncin de Cuostonarks. 140 96 ‘Anariata - Unkiad Corporsthia
da Daserrotio
8. Revividn de Cusestionarios, 4o 19 Unidad Corporaiiva da Dasatrotio
24
&. Pruaba tie Carvpo da Cusstionarios. aso0 14 Analieta - Lnkind Comporathva
da Dasarrallo
7. Imprasibn o Cuestionarios Defithvos. I o6 "Anabsta - Unkiad Corporathay
do Diasarroto O
8. identificackn 33 Grupos da Encuesta, 350 14 Anathia - Unitad Corporativa
SaDosnirok
9. Difusidn de la Encuasia. 140 o6 Analtsta - Unldad Corpreathva
4 Dosaol
10. Prapavackin de Foimatos pasa la Enciests 1ao (3 Anafista . Unidad Corporata
da Desnrrol
T1. Dhemibuciin de Cusstionartas. ED) [ ‘Annfista - UnHisd Corporative
e Dasatrol
2. Ractparaciénde Cusstionarios. 700 29 Anatsta - Unidad Corporativa
da Dasarro¥o Oromnbracional
13, Preparaciin de Base da Datos. 750 29 AnaRsin - nkiad Corporava
oe
2. Procasamients da Datos. 1050 g "Anafsta - Unkdad Corparatha
da Dasanol
8. Elabomr conciusiones. 700 z9 Anatsin - Urided Gorporstva
de Dasaseo)
18, Cltancion de Rewtndos Prebminares, 350 (] “Anamita - Unkdnd Corporntva
o Desaioflo
7. Lveamienios O Ia Dkacein Gerral. 79 [ Undad Comporativa
da Desarrok
18. Informe de Reaukados, 20 ] Amnm Unidor] Gopomtiva
arro¥o Orpantzazionat
. Proparaciin a Unidados ta Dewanoilo Orgarzaconsl 350 7 Anmu- Uniind Comporatve
Ragionsles do Dasarrolk
20, Andbais do mmacios parm Moramierds 5an Unda- 700 75 ‘Analsta - Unkiad Corporative
desds Roglonales. do Dasarrot
21. Elaboraidn del informe Final. 350 47 Anasta - tinkdad Corpotathva

TovaL - | —r
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Cuadro 4.4

FASE DE EVALUACION / CORRECCION

[ ACTIVIDAD Duracion Costo I Responsable
] {Horas) Miles e Pesos)
1. Analizar Resultados del Sistema de 700 23 Anaksta - Unudad Corporativa de
Desarrolio de Camern. Desamolo ¥280i
2 Evaluacion Parlicepativa del Sistema. 14.0 95 Todas las Undades de Desarrolio
Organzacional Central y Regicnales
3. Iniome General de Resultados y Pro- 4.0 a0 Personai
Mejoramiento. Directivo
4. Correccion y Mejoramiento oet Sistema. 1050 712 Tedas las Unidades de Desarmolic
TOTAL ][ 193.0 I 866 1
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Cuadro 4.5

PRESUPUESTO DE COSTOS PARA EL DESARROLLO
DE LA FASE DE PLANEACION

CONCEPTO MONTO
{Mites de Pesos)
1. Recursos Humanos.
1. Capturista de Datos. 1,000.0
2. Secretaria, 1,000.0°
il Recursos Matriales.
1. Libros. 2,000.0
2. Revistas. 1,000.0
3. Articulos. §00.0
4. Informes. 300.0
5. Fotocoplas. ‘ 200.0
6, Transporte, 100.0
7. Llamadas Telefénicas. . " 100.0
8. Papelaria. 1,500.0
9. Computadora Personal. 5,000.0
10. Adquislicién de Software. 5,000.0
11. Indirectos e Imprevistos. 1,000.0
| TOTAL ] 18,700.0
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4.10 Evaluacidn de resultados, subsistemas de medicién y control. [48]

El sisiama da dasarrollo de carrera como proceso planeado requiere de un subsistema
de control y medicién para avaluar sus resultados, comparar éstos con el fogro de tos
objetivos y actuar en consecusencia sobre las desviacionas.

El control del desarrollo de carrera debe abarcar a todos los niveles de la organizacién.
El control amplio es efarcido por el personal directivo, el cual se complementa con un
contro} por parte del personal supervisor y operativo (ver Figura 4.6). Consta
fundamentalmente de criterios para el autocentrol sobre los "productos finales” (planes
de reemplazo y sucesitn), de tener una clara definiclén de sus caracter(sticas, las
especificaclones con las que debe operar, y los procedimisntos que es necesarlo seguir.
Todo sllo sustentado en una estrategia de apoyo para Impulsar la motivaclén dal personal,
atendiendo sus expectativas de carreray la situacién de la organizacion (ver Figura 4.1).

Figua 4.6 .
MECANISMOS DE CONTROL DEL SISTEMA DE DESARROLLO DE CARRERA
FILOSOFIA
OBJETIVOS
AEQUERIMIENTOS
ESTRATEQIA
EMPLEADO DISCUSION ORGANIZAGION
JEFE/SUBORDINADO
a) Conocer habifdades,
valoros # ftereans, 1. Golncidic on al parfl
b} Kdentifcar atpacios parso- el eploado. Jela 88 Diviakin
nalas y profasiondles en 2, Golactdly un motas Jote da Untdado
Que es neceaario mejorar, de canarn. Jafe do Aran
3. Calnckdic on planas.
<) Dasarrobo do un plan ‘o dasarolio, Jate da Sacelén
indvidual de canera.
4. Beguimianto de los
planes. Espachlistn
Evaluar dosarrolio
Revisas programa
RAsformar planas
Racomendar promaciones
a niovimlentos da puastos

E! papel principal del personal directivo es el de ejercer 1a gestién estratégica en ol
desarrollo de los recursos humanos. Esto es, asegurarse que opera correctaments el
sistema y que un adecuado control permite garantizar fa efactividad del desarrolio de
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carrera en todos los niveles organizacionales. Otra de las funciones directivas, es la de
motivar alos supervisores, para qua se conviertan en un alemento claveparala operacién,
mantenimiento, control, evaluacién y comeccién del sistema.

Una evaluacién efectiva se consigue cuando se definen objetivos medibles, especificos,
centrados en resultados, alcanzables y limitados en el tiempo [86] y [27]. Para evaluar los
objetivos es necesario establecer estandares, Indicadores y un método de medicién {63].

Para el sistama de desarrollo de camera, los estdndares e indicadores deben relacionarse
con el comporiamiento organizaclonai y el desarrollo del personal, claramente orientados
a medir rasultados. Ademas, los astandares s Indicadores deben estar adecuadamente
estructurados, mediante definiciones que tengan el misme significado paratodos aquellos
quelntervengan entaevaluaclén, Todo ello con el finde minimizar los errores que Introduce
la percepcion humana en procesos organizaclonales y de administracion de personal.

Es ampllamente conocido que los subsistemas de medicién de procesos tecnolégicos
estdn sumamente desarrollados, no asi los organizacionales o de desarrolio de personal,
que se encuentran en sus primeras fases de evolucién si se comparan con los de las
cienclas exactas. [49].

La Informacién que se obtiene a partir de los pardmetros e indicadores permite operar,
mantener y mejorar el sistemade desarrollo de carrera. Ademds, facllita el anélisis de
tendenclas sn conductas del parsonal, costos y beneficlos con bases mas sélidas.

El sigulente s un ejemplo para 2 evaluacién de la efectividad del sistema de desarrolio
de carrera: ’

1. Parametro: planes de reemplazo.
2. Indicador: % de planes de reemplazo cumplidos.

3. Método de medicion: relacién entre sl numero de planes de resmplazo cumplidos sobre
ol nimero de planses de reemplazo elaborados.

4,11 Beneticlos para la organizacién.

Uno de los beneficios principales es que mejoran las condiciones para predecir las
necesidades de recursos humanos y se pueden planear ascensos, resmplazos y
suceslones, con base en evaluaciones cuantitativas y estadisticas. Para elio se Identifica
el potencial de los candidatos para futuros puestos, a quienes se encomiendan actividades
o responsabllidades que apoyen su desarrollo.
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Laempresaencontrard mayor efectividad en sus programas de entrenamiento y desarrollo,
ya que los empleados seran mds selectivos en sus requerimientos de capacitaciény ésta
se relaclonara directaments con sus aclividades laborales y con la etapa de carrera por
ia que transcurren.

Asimismo, 1a organizacin podr4 enfrentar de mejor manera los problemas motivacionales

que Implica ef desarrollo de sus empleados, apoyandolos en )a realizacién de sus metas
de carrera.
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CAPITULOV

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 Subdireccidn Técnica Administrativa el
organigrama de-la GIT {ver Figura 5.1) y nombrados los 14 funcionarios que ocuparfan
los puestos del primero y segundo nivel jerarquico. Seleccionar al personal iddneo que
so desempefiaria en los puestos de alta direccién no fue dificil, considerando la pequsfia
cantidad de pussios por cubrir y el nimero reducido de candidatos potencialments
elagibles. En cambio, el proceso de seleccién para los sigulentes niveles jerarquicos, por
el nimero mucho mayor de pusstos y de profesionistas implicados, determinaba una
situactén compleja que ameritaba estructurar un sistema innovador y efectivo para la
solucién de los problemas planteados en la seleccion.

En enero de 1991, el grupo de trabajo de desarrollo organizaclonal de la GIT empezé a
anallzar el problema de manera integral. Se decidié segurir el criterio de vincular la
selecclén de personal con el desarrolio de camera, a partir del modelo y la filosofia
planteados enestatesis. Concretamente se aplicanlasideas 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 saretom6 el punto delimitaciones gaograficas, enel que se deben considarar
aspectos de tipo personal, familiar, de salud, académicos y otros qus puedan dificultar la
reublcacién del profasionista. En el Apéndice A se muestra el médulo de expectativas
de reubicacién disefiado para obtener informacién sobre las funciones do Intorés y las
limitaciones del personal. A partir det Cuadro 4.3 se elabord un programa para realizar
una encuesta de recursos humanos, cuyo cronograma se muestra en la Figura 5.2.

La reubicacién de los profesionistas de la GIT requirié decidir quién quedaria an qué
puasto. Como es un problsma de toma de decisiones, se opté por seguir la siguiente
sacusencia: disponer de inforrnacion en la que participaran los profesionistas, a partir de
ella que los jetes de unidades corporativas y de zona generaran opclones, y eleglr una
de éstas como alternativa de solucién. El paso posterior fua disefiar un esquema que
pemmitiera especificar el procedimiento para la seleccién de personal (ver Figura 5.3).
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Flgura 5.2

CRONOGRAMA DE LA ENCUESTA DE RECURSOS HUMANOS
PARA APOYAR EL PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL

AUTORIZACION DE LA ENCUESTA
M Llineamientos Gerenclales.
Elaborar cuestionarios.
W Revisar cuestionarios.
KX Versién finai de cuestionarios.
ADMINISTRACION DE LA ENCUESTA
B Identiticar grupos prioritarios.
<1} Reproduclr cuestionarios.
Distrlbulr cuestlonarios.
| Recuperar cuestionarios.
ADMINISTRACION DE LA INFORMACICN DE LA ENCUESTA
AR S Procesar datos,
P"?Pdfﬂf bﬂ" de datos Formular conclusiones.
EE Reporte preliminar.
B3 Lineamientos gerenclalss.
BB Reporte definido
ADMINISTRACION DEL PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL

[ 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 . EVALUACION DEL
\ INFORMACION JEFE ACTUAL
RECURSOS
CONTRIBUCIONES HUMANOS
DEL INDIVIDUO ,«f
ALA i EXPECTATIVAS
ORGANIZACION < INDIVIDUO

PLAN DE
JEFE ~4——— — OCUPACION
DE PUESTOS

JEFE ————p - ~at—————— INDIVIDUO

ELECCION DEL INDIVIDUO
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En la Figura 5,4 se muestra una ma\ﬂz en la que se representan los tipos y grados de
complefldad y dificuitad para 1 al p p de los pussios de la

anterlor a los pusstos de la nuava organizacién. E! cambio organizacional de
1a GIT es de tal magnllud.‘ que no se dara el caso en que un profasionista quede ubicado
en la misma funcién ni en el mismo departamento, porque las funciones y los
departamentos saran dlferentas.

Para los puestos conslderados de dlraccibn med!a se tendrén que cubrr 3 asesorlas
651 1cia corporativas, 7|e1a\ura5

ad]unlas de zona 28 superln(andanclas de zona, 70 es de 57

coordinaciones de #rea y 27 coordinaciones de servicio. Un lotal de 247 puestos de

direcclén medla para los cuales se a 347 profesionistas

solecclonables. €l total de puestos para pmies|onales en la nueva eslvuclura de

organizacién es de 550, por lo que habra idad de contratar p

51P para la 6n de personai

Elp que 36 sigue para integrar a los nuevos grupes do
(raba]o con fa mayor electlvldad posn;ﬂa €l méiodo se fundamenta on conocer las
princip conlr det p | a la GIT, avaladas éstas por el jele Inmediato; la

ria dentrodela izacién, expresada enla hislorla curricular, y 1as expectativas
Individuales.

L.as metas fljadas para el proceso de seleccidn de parsonal fusron:

1) Integrar los equipos de trabajo con el personal mas valloso de fa gerencla.

2) Conclliartosii de! énconlas exp individuatesdad
profesional.

3) Proplciar un clima organizacional que parmita avanzar en la direcclén que marca la
mislén y objetivo de la gerencla.

Una sintesls de fos li g que se

8s!

a} Priviiagiar la integracién de las unldad, con ol p i do mayor
experiencia, sobre tado en los pusstos da direccion.

b) Propiciar la fonnactén de grupos naturales de trabajo con alto grado de integracién
como equipes.

€) Optimizar costos y disminulr el grade de dificultad para la consolidacién del personal
en sus nuevos pusstos de trabajo.

Un esquema delaforma en que se realizd elp daselecclonse enla Figura
5.5,
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Flgura5.4
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Figura 5.5

PROCESD DE SELECCION DEL PERSORAL QUE CUBRIRA LOS PUESTDS DE LOS SICURZNTES
NIVELES JERARQUICOS DEL 3= AL 5% HIVEL EH LAS ZOHAS ¥ 3= ¢ 42 EN EL CORPOQRATIVO
EM LA HUEVA ESTRUCTURA DE ORGAHIZACIOH DE LA GLT.

HaCi0 DEL. PROCESD OE
SELECCION DEL. PERSOMAL

L2 ¥
[a.mmmm:ms] RPLICACION DE ENCUESTRS ELABORACION DE PERFRES
DE PUESTOS CORPORATVOS OF PUESTOS DE ZONR
X 3
L0S TITULARES DE LAS Ue m%mmycn.o. r.ns'rrruu\m:sn:utsu.x
SIFIC £ RCUERUD ANALIZAM LA T ORIACION
me’mymmmm T B anicas ¥ mm.m SUS PROPUESTRS
e e o (4 T4 T GECMRROLLO, Y ENVIR i P owowntes 8
e A e b MU A s.,wmmmu
SEL FCCIONABLE

0. 0. INTEGRR CANDIDARTOS A
OCUPRR _PUESTOS, uzmrm
CUMPLIMIENTO DE

E IHTECRA OBSERVACIDHES DE
CERENCIA

X

l.ﬁ U. CORPURATIVA DE D. O,
PROCESO DE PLANES OF|
CRRRERH

Y RRRANCA PROGRAMA
DE _CAPACITRCION A CORTO PLAZO
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5.2 Encuesta de recursos humanos y proceso de seleccion

La principal herramlenta utilizada en el procedimiento de selecclén es la encuesta, cuyo
propdsito fundamental es Integrar un sistema de informacién de recursos humanos. Para
ta aplicacién de la encuesta se elaboré el cuestionarlo presentado en el Apéndice A, se
distribuyeron los cusstionarlos entre el personal, y los datos obtenidos fueron recuperados
apartir de un programa de computadora disefiado especlalmente para Integrar una base
de datos utilizando computadoras personales y transmitiendo 1a Informacion a través de!
correo electronico de Pemex. Cada cuestionario consta de tres médulos basicos:
curricular, expectativas del individuo y contribuclones a la erganizacidn.

Eltener computarizada la realizacion de la encuesta, penmitid lograr una gran efectividad,
rapidez y flexibliidad en la administracion de la informacién obtenida con los datos da 390
cusstionarlos (347 de personal en pusestos profesionales y 43 de profesionistas que
actualmente ocupan puestos técnicos). Esto es, |a captura de datos, las modificaclones
o actualizaciones, el procesamiento de la informacién y los diversos reportes, permitieron
llsvar la gestién del proceso de seleccién de personal con gran efectividad.

El procesamiento de la Informacion pemmitié a la Unldad Corporaliva de Desamolio
Organizacional clasificar los cuestionarios de acuerdo con las expectativas geogréficas y
de desarrollo, asl como obtener reportes espsclficos con los datos del personal
potencialmente selecclonable. Los repories fueron entregados a los jefes de las unidades
corporativas y de zona, para que conocleran al personal interesado en colaborar con ellos
en los departamentos-a su cargo.

Cada roporte individual permite interir un perfil de los conocimientos y habilidades que
.poses cada profasionista, y sl éstos cumplen los requerimientos del perfil de! puesto,
aumentandose con sllo 1a probabilidad de que el nombramiento produciré los resultados
esperados en el nuevo puesto. El procedimlento incluye 1a realizacién de entrevistas y
consultas, lo que permits flexibilidad en el proceso de seleccién.

La evaluacién de los cuestionarios y reportes entregados fue responsabilidad del jefe de
la unidad comporativa o de zona. A parir del curriculum del personal se ponderd la
experlencla que tienen en la organizacitn; se conocen los puestos que ha ocupado, la
formacién académica, la capacitacién, el interés mostrado por su proplo dosa.rrollo
profeslonal y sus inclinaciones de carrera.

Con asta informacién los jefes tormularon sus propuestas dé candldatos a integrarse en
sus unidades detrabalo enpusstos de dirsccién correspondientes altercer nivel jerarquico.
Posteriormente se integraré al cuarto nivel Jerarquico, y ast sucesivaments.
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La Unidad Corporativa de Desarrollo Organizaclonal integré las propueslas de candldatos
para ocupar puastos del tercer nivel jerérquico, verificé el cumplimi delosllr I

y present6 las propuestas al Gerente dg!a GIT para surevisién, analizar casos especlales,
y conclulr con la validaclén de las propuestas como designaclones.

Enlafigura 5.6 se musstran los resultados del proceso de ssleccién de funcionarios para
ocupar 53 puestosdel tercer nivel Jerarquico. EI 80.56% de los profesionistas fue designado
para ocupar un puesto que conicide con una de las tres expectativas que 1 mismo sefialé
en la encussta; 7.55% ocuparan puestos quse no colncicen con su preferencia planteada
Iniclalmente, paro sl con su acuerdo negociado.

5.3 Otras posibles apilcaciones de la encuesta de recursos humanos

En el cuadro 5.1 se musstra la distdbuclén de frecuenclas de antighedad en Pemex y la
GIT, asi como la edad de los profesionistas.

El método seguido para obtener las antigliedades y edad de! cuadro 5.1 fue el sigulente:

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

2) Se elaboré un programa de computadora para calcular la antigliedad al restar la fecha
da Ingreso a lafecha actual {la fecha ofictal en que se realizé la encussta). .

.3) Los datos obtenidos se redondsaran (fracciones mayores o Iguales a 0.5 se
consideraron como un entero) utilizando el mismo programa.

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

5) El procedimiento de célculo disefiado con el programa repitié el proceso descrito en
cada uno de los registros de la base de datos.

6) Para calcular el promedio aritmético, se sumaron todas las antigiiedades en Pemex y
8o dividi6 entre el tolal da registros conslderados.

7) Se élgulé ‘el mismo método para calcular la antigiedad en la GIT y la edad de los
profesionistas.

En ta figura 5.7 se muestra la grafica de la anligliedad de los profesionistas en Pemex y
la GIT. La gréfica exhlbe 1a tendencla en la poblacién de profesionistas en la GIT: el mayor
nimerode personal con licenclaturas norebasalos 13 afios de antigtiedad, con promedios
de 10.2 afios en Pemexy 7.6 en la GIT.
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Flgura5.6

RESULTADOS DEL PROCESO DE SELECCION
DE FUNCIONARIOS DEL TERCER NIVEL
JERARQUICO DE LA NUEVA MACROESTRUCTURA

16 EN UNIDADES CORPORATIVNS
7 JEFATURAS ADJUNTAS
10TAL DE PUESTOS CONSIDERADOS 153 ¢ 29 SUPERINTEMDENCIAS EN LAS UNIDADES
DE ZOMA
2 ASESOBIAS EJECUTIVAS

- PERSUNAL SKLECCIONADC DE ACUERDC A SU PRIMERA GPCION a4 ISy
~ PERSOCHAL SELECCIONADO DE ACUERPO A SU SEGUHDA QPCIOH 4 755 #
- PERSONAL SELEGCIONADQ PE ACUERDO A SU TERCERA OFCION 3 566 %
~ CASOS EN 10 QUE CONCIDID S PREFERENCIA ER LA FUNCION, 3 —

MAS HG LA UBICACIOR GEOGRAFICA (LA DESIGNACION SE
HEGOCIO COM XL CANDIDATD ¥ EL JEFE DS UNIDAD)

~ CASUS DE PROFESIONALES QUE, HO CONTESTARON LA EHCUESTA 1 189 7%
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Guadro 5.1

ANTIGUEDAD Y BEDAD DE LOS PROFESIONISTAS DE LA GIT
MAYO 1001)

PEME X G 1T EDAD
AROR| PROFEFIONISTAS ARTE| PROFEZIONIFTAS AfDs| PROFESIONtETAS
3z 3 32 o 58 1
L3 2 3 1 57 0
30 1 30 o 56 o
20 1 20 1 55 2
28 a 28 3 54 5
27 2 27 2 53 a
26 3 26 2 62 1
25 8 25 6 51 3
24 ol. 24 1 60 2
23 5 23 2 a9 4
22 5 22 3 ag 3
21 5 21 a a7 6
20 13 20 6 ae 6
10 5 19 3 a5 a
18 4 18 1 aa 3
17 4 17 1 a3 7
18 10 16 8 42 12
18 13 15 7 a1 14
14 8 14 3 40 17
13 16 13 0 39 8
12 22 12 o 38 13
11 o7 1 2 a7 23
10 30 10 a2 36 21
o 2 o 2 3s 20
8 = 8 20 34 2
7 15 7 a2 a3 17
[ 21 5} 2 32 18
5 18 5 20 31 24
4 8 4 25 30 28
3 26 3 30 29 20

2 11 2 28 28 2t |-
1 3 1 23 o7 1
FROMEDIO: 1046 AROY FROMEDID: 744 ANOS 29 20
25 11
24 9
23 3
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Figura 5.7

32 30 28 26 2 22 20 18 16 14 12 W0 § 6 4 2
31 029 27 28 2B 2 19 17 18 13 11 9 7 5 3 1

ANTIGUEDAD ..o Pemex _, GIT
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La encuesta con la que sa intagrd el sistema de Informacén del personal profesional y
que se utilizé como una herramienta fundamentai en el proceso de seleccion, permite un
mayor nimere de aplicaclones, que requiren diversas condiciones organizacionales para
ser reallzadas (definicién de las nuevas categorlas, concluir el proceso de selaccion,
etcétera). Ejemplos de apllcacldnes adicionales son:

Eldeterminarias antigiledades de los 53 profeslonistas nombrados para ocupar puestos
de direccién media, lo que permitira dar prioridad a los planes de sustitucidn para
aquellos casos que esté cercana su jubilacién.

Establecer un sistema de selecclén intema para todo el personal de la GIT, para facilitar
su reubicacién en caso de una reorganizacion global 0 una compactacién de fa
estructura.

»

Facllitar la elaboracién de tablas de reemplazo, previendo las ausenclas temporales y
praparar los relevos para cubrir los puestos en las fechas previstas.

Mejorar la elaboracién de los planes de capacitacién individuales a parir de la
informacién curricular de la base de datos, y con base en ellos realizar los ajustes en
los programas de capacitacién de la GIT.

Hasta ahora se han Iniclado estas aplicaciones del sistema de informacién de los recursos
humanos de la GIT. Sus Implicaciones son tan ampiias que requerirfan un trabajo adiclonal
que rebasa el objetivo de esta tesis. Sin embargo, se considerd conveniente Inclulrlos
como musestra de bensficios adicionales de la implantaci6n del sistema para el desarrolio
de carrera. Las concluslones generales del trabajo se presentan en el siguliente capltulo.
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CONCLUSIONES

Desde principlos de 1989, {a Gerencla de Ingenieria de Telecomunicacionas, vive un
proceso de camblo en todas sus actlvidades, buscando el mejoramiento en la adminls-
tracién de sus recursos humanos y materiales, asi come en 1a prestacién de servicios de
tecnologlas de fa informacién, circunstancia que resulta propicia para dar un nuevo
enfoque a 1a gestién y desarrollo de su personal.

El proyecto de modemizacién de la GIT, abrié la oportunidad para imptantar un sistema
de desarrollo de carrera de sus recursos humanos. El presente trabajo de tesis tiene e}
propésito de contribuir a la implantacién de ese sistema, considerando la compleja y
cambiante realidad organizacional, que no sélo presenta oportunidades, sino también
rlesgos, demoras en la realizacién de proyectos, ajustes contlnuos para adaptarse a los
camblos en las clrcunstancias de Pemex, dificultades para la aprobaci6n y disposicién del
presupuesto para poner en marcha programas y acclones, etcétera.

Eldesarrollo de carrera an la GIT es un proyecto ambicioso, con el que se busca establecer
un clima empresarial que promusva la satisfaccién y crecimiento integral de sus recursos
humanos, a 1a vez que contribuya, en la gestién del personal, a elevar la productividad y
calidad en los servicios que proporciona la GIT.

Para la implantacién del desarrollo de carrera en la GIT, se debe seguir un proceso que
Inicia con la fase de plansacién y conlinia con la puesta en marcha del sistema y su
operacidn tolal, y culmina con su majoramlento. Todo ello implica una gran cantidad de
tiempo, trabajo y costes.

A la fecha aun se encuentra en la etapa de proyecto aprobado; su implantacién se ira
desarrollando paulatinaments, una vez que entre en oparacién -tamblén graduaimente-
la nueva estructura organizativa de fa GIT, la que se prevé quede totalmente integrada a
-fines de 1992.

Sin embargo, un primer "producto” tangible de la aplicacién de la tesls, es el "Plan
estratégico para el Desarrollo de los Recursos Humanos Profesionales de la GIT",
aprobado en noviembre de 1981 como el plan maastro oficlal que contiens la visién, misién,
filosofla, politicas, astructura basica del sistema y la estrategla sustentada en modelos y
submodelos que regirdn la administracién y el desarrollo del personal en la nueva
estructura de organizacién de esta dependencia de Pemex.
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El plan estratégico esta sustentado en la filosolla, conceptos basicos y modelo del des-
arrollo de carrera plasmados en la tesis, y este primer resultado conlleva diversas impil-
caclones, algunas de las cuales se mencionan a continuacién:

1)

2)

3

=

4)

=

5)

El sistema ha parmitido vincular el desarrollo de los recursos humanos con la reflexién
y orientacionas estratéglcas de la organizacién, como un tactor esenclal que afecta la
suparvivencla, estabilidad, crecimiento y renovacién de la GIT.

Los programas de capacitacion a partir de 1992, se han disefiado de manera tal que
no se incurra en el error sefalado en el diagnéstico organizacional de la GIT de 1989,
respecto a que los programas da capacitacién se realizaban en forma fragmentarla y
desvinculados entra sl; ademas ds que se impartian como respussta a necesidades
urgentes de adlestramiento o para capacitar al personal conforme a requerimienios
tradiclonales y de corlo plazo.

Mediante el sistema de desarrollo de carera se ha iniciado la planeacién da los pro-
gramas de capacitacién considerando los requerimientos de corto, mediano y largo
plazos, integrando una red de eventos de capacitaclén que respondan no sélo a la
atencion de necesidades Inmediatas, sino a las pravistas para los puestos de fa
organizacién en el futuro. De esta manera, se efaboré el programa de capacitaclén
1992-1994 basado en los requerimientos de los pusestos actuales y de la nueva
sstructura, dirigido al personal ubicado por etapas da careray con un enfoque integral
que considera los prerrequisitos para el adiestramiento asi como los eventos de
capacitaclon subsecuentes, enlazados entre si.

Los evantos de capacitacién se relaclonan estrechamente con las rutas de carrera.
Una vez que el personal de la GIT cuente con una idea clara de los movimlentos de
puestos y las oportunidades de ascenso que ofrace la organizacion (ver Figura C.1),
habr& una mayor probabilidad de que la capacitacién que se proporcione al personal
sea la adecuada tanto para el puesio que ocupe en ese momento, como para el que
tendrd en el futuro préximo. Con ello se optimizaran recursos de la organizacién, asf
como liempo y energla del personal que se capacita.

Bajo ol enfoque del desarrollo de carrera, se adapté un esquema para la evaluacién
del desampefic del personal de la GIT, que propicle la comunicacién jefe-subordinado.
Por ejemplo, en la evaluacién del desempefio se establecerén en forma conjunta por
eljefe y ol empleado, los requerimlentos de capacitacién del puesto aciual del individuo
y la preparacion necesarla a liempo, para los trabajos que le seran sncomendados en
un futuro préximo. En Igual forma, la evaluacion del desempefio permitira establecer
los planes de sustitucién o sucesion para cada individuo.
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Figura C.4
MODELQ DE RUTAS DE CARRERA
PARA EL. PERSONAL PROFESIONAL DE LA GIT

CORPORATIVO SEDE ZONA COORDINAGION
AREA
-
—_— —
2
= ~_
3 \
—
4 el e — — —

e Rulas da cartara de una otrpa A fa siguiento,
—~ — — - Rutas lateralos do carrora darmiro de la evsmn atapn.

6) Tradiclonalments, las decisiones respecto a los movimientos de los recursos humanos
se tomaban unilateralmente por 1a organizacién. Ahora, mediante el procedimiento de
selacclén do perconal para la reorganizacién de la GIT, se consideraron las
expectativas Individuales, sus limitaciones famlliares, de salud y ofras para su
reubicacion en diferentes ciudades del pats.

7) Una aplicacién adicional del modelo disefiado para la tesis, es que a partir de é se
elaboré un submodelo para la ubicacién del personal por etapas de camera, eludiendo
la aplicacién de la encuesta propuesta por Dalton y Thompson, que habria significado
elevados costos en recursos y tiempo, La diferencia entre la metodologla de Dalton y
Thompson y la utilizada para el submodelo de la GIT, estriba en que los primeros
determinan la etapa de carrera considerando a las personas que desempefian clertas
aclividades, mlentras que para la GIT se ublican los puestds por etapas de carrera,
segun las responsabllidades y actividades asignadas.
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Para comroborar la hipdtesis de la ublcaclén de los puestos en las diversas etapas de
carrara, se aplicd e} cuastionario que aparece en el Apéndice D a una muestra de
quince ingenieros que laboran en los diferentes centros de trabajo de la GIT, selec-
cionados aleatoriamente, y los resuitados de su autoevaluacién en una determinada
etapade carrera colncidid en todos los casos con su acomodo efecluado conforme al
submodelo disefiado parala GIT.

Enrestmen, se hanempezado aevidenciarlos bensticlos defaimplantacién de unsisterma
para el desarrollo de carrara para los recursos humanos de la GIT. En adelante, su éxito
depender4 principalmente del grado de compromiso que eslablezca la alta direccidén en
la aplicacién, mantenimiento y correccién del sistema, y en adaptarlo continuamente a las
nuevas necesidades de la organizaclion y del personal que la conforma.

L.a GIT cuenta conuna estrategia de servicios, que enlo fundamental consiste en satistacer
las necesidades en tecnologlias de la informacién de sus clientes externos. Un comple-
mento basico para esta estrategla es salisfacer, con la misma calldad, las necesidades
de dasarrolio da sus clientes internos, as declr, los recursos humanos con los que cusenta,
ya que son ellos quienes cotidianaments establecen contacto con fos clientes externos,
¥ una garantia para proporcionar el mejor sarvicio, s la de contar en la organizacién con
personal satisfecho con su desarrollo profesional y humano.
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APENDICE A

APLICACIONES EN EL PROCESO PARA SELECCIONAR Y EFECTUAR
LLOS NOMBRAMIENTOS EN PUESTOS DE LA NUEVA ESTRUCTURA
DE ORGANIZACION DE LA GIT.

Como una primaera aplicaclén del Sistema de Desarrollo da Carrera para el personal de
la Gerencia de Ingenieria de Telecomunicaciones, se realizé una encuesta al personal
profesional para obtener infortnacién que sirviera debase enla seleccidny nombramientos
en los puestos de la nueva estructura de organizacion de ia GIT. Concretamente, en el
“Médulo de Expectativas de Reubicacién de! Personal” se utilizé una de las ideas centrales
de fa filosofia y modelo de carrera propuestas en esta tesis: equilibrar los Intereses
organizacionales con las expectativas individuales de los profeslonistas. Ver Figura A.1.

Las etapas del proceso de seleccién fueron las sigulentes:

1} La aplicacion de una encuesta al personal, con ta finalidad de obtener los datos rele-
vantas sobre su trayectoria en la GIT, a fin de contar con una panoramica Integral de
su carrera en la misma.

El cuestionario de la encuesta consta de tres médulos basicos: curricular, expectativas
dal individuo y el de sus contribuciones a la organizaclion, avaladas éstas por su jele
actual.

Para facilitar el manejo y procesamiento de la informacion, los datos obtenidos de los
347 cuestionarlos fuaron capturados en una base de datos, con la que se constituyd
8l nusvo glstema de informacién de recursos humanos de la GIT.

2

La segunda etapa bésicamente consistié en la integraclén y clasificacién de ia infor-
maci6n obtenida a fravés de las encuestas, considerando 1as expectativas de ublcacién
geografica y de areas de desarrollo de cada uno de los profesionistas encuestados.

3

En esta etapa fueron propuestos los profesionistas que se consideraron ld6neos para
ocupar un determinado puesto on la estructura de organizacién, basandose la pro-
puesta en la trayectoria laboral del profesionista y la declaracidn de sus expectativas
de ublicacién en ja GIT.

El procedimiento permitié conciliar las expectativas del 90% del parsonal seleccionado
con las de la organlzacién (ver Figura A.2). Con este resultado se mejora el clima orga-
nizacional y se refusrza la identificacion del parsonal con la GIT.

Por Ultimo, ol procedimlento de selecclén permite inlclar los primaros médulos del sistema
de desarrollo de carrera con la informacién obtenida en la encuesta, para ofrecer enforma
planlficada vias para el crecimiento de los recursos humanos de ta 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
DATOS GENERALES
. NOMBRE
FICHA
PLAZA
CEDULA PROFESIONAL

PERITOEN: UICENCIA No-




CEDULA DE REGISTRO

-DATOS PERSONALES-
ATELLIDO PATERNG APELLIDO MATERNO NOMERE (5)
LUGAR DE NACIMIENTO:,
FECHA DE NACIMIENTO: » NACIONALIDAD:
REGISTRO FEDERAL DE CAUSANTES: N
ESTADOCIVIL: . L-SOLTERO  2-CASADO 3.VIUDO 4.DIVORCIADO  5.UNION LIBRE

-DOMICILIO PARTICULAR-

CALLE Y NUMERO:_

COLONIA:,

CIUDAD:,

ENTIDAD FEDERATIVA:

CODIGO POSTAL:

- TELEFONO PARTICULAR:,

~DOMICILIO EN DONDE LABORA-

CALLE Y NUMERO:

COLONIA:
CIUDAD:

ENTIDAD FEDERATIVA:

CODIGO POSTAL: » TELEFONO OFICINA:

+ EXTENSION:




«ESTUPIOS DE POST-GRADO

NIVEL:
1. DIPLOMADO

2. ESPECIALIZACION

INSTITUCION:
AREA:

ANO DE_____ A
TESIS O TRABAIO FINAL:

PAIS;,

NIVEL:
L DIPLOMADO
INSTITICION:,

2. ESPECIALIZACION

3. MAESTRIA

AREA:

ANO:

DE
TESIS O TRABAJO FINAL:
PAIS:

NIVEL:,
1. DIPLOMADO

2 ESPECIALIZACION

3. MAESTRIA

INSTITUCION:
AREA:

ARO:

e A,
‘TESIS O TRABAJO FINAL:
PAIS;




-IDIOMAS-

IDIOMA:

NIVEL DE: ESCRITURA LECTURA, CONVERSACION
1. ELEMENTAL 2. REGULAR 3. BUENA 4, EXCELENTE

IDIOMA:

NIVEL, DE:  ESCRITURA, LECTURA CONVERSACION
1. ELEMENTAL 2. REGULAR 3. BUENA 4. EXCELENTE

IDIOMA:

NIVEL DE: ESCRITURA, LECTURA CONVERSACION,
1. ELEMENTAL 2 REGULAR 3. BUENA 4 EXCELENTE

IDIOMA:

NIVELDE: ESCRITURA, LECTURA, CONVERSACION,
1. ELEMENTAL 2 REGULAR 3. BUENA 4. EXCELENTE




PRINCIPALES TRABAJOS Y PROYECTOS REALIZADOS

DEPENGENCIA:

ARO:

AREA: TEMA:




PRINCIPALES ACTIVIDADES DOCENTES

INSTITUCION:,

AREA:

GRADO:

ARO: DE A
INSTITUCION:,

AREA:

GRADO:

AKD: DE, A
INSTITUCION:

AREA:

GRADO:

ARO: DE, A
INSTITUCION;,

AREA:

GRADO:

ANO: DE A




-ESCOLARIDAD-

CERTIFICADO
PRIMARIA:, Si() NO ()
SECUNDARIA:, S1() NO()
PREPARATORIA: Si(y NO()
-ESTUD10S PROFESIONALES-
INSTTTUCION:
CARRERA:, .
ESPECIALIDAD: .
GENERACION; ______ - CERTIFICADO
rzaunsmrmn:smtw..___} St() NO()

AND MES DIA
TESIS PROFESIONAL: .
NUMERO DE CEDULA PROFESIONAL:, .
-OTROS ESTUDIOS PROFESIONALES-
NIVEL: 1.- TITULADO 2.- PASANTE
mwclo ,
GENERACION:. i
FECHA DE EXAMEN FROFESIONALS i CERTIFICADO
ANO MES DIA §1() NO()

TESIS PROFFS!ONAL.

NUMERO DE CEDULA PROFESIONAL: .




SITUACION LABORAL

FECHA INGRESOAPEMEX:________
DIA MES . ANO

FECHA INGRESOALAGAT:
BiA MES AND

FECHA DE PLANTA:.
DIA MES ANO
CENTRO DE TRABAJO:

SITUACION CONTRACTUAL: PC ) PS () TC O ™0
CATEGORIA:

CLASIFICACION O NIVEL:

TEO: .
T.EA:, .
EPARTAMENTO DE ADSCRIPCION:

D
PUESTO:

LLENESE SOLO EN CASO DE ESTAR FUERA DE SU FUESTO BASE

CENTRO DE TRABAJO:,

CATEGORIA:

CLASIFICACION O NIVEL:

DEPARTAMENTO DE ADSCRIPCION:

PUESTO;
MOTIVQ DEL MOVIMIENTO:,

VIGENCIA: .

LLENESE SOLO EN CASO DE ESTAR PROMOVIDO

STTUACION CONTRACTUAL DEL PUESTO: PC () PS () TC () TS ()
CATEGORIA:

CLASIFICACION O NIVEL______
TEO: N
T.EA: .
DEPARTAMENTODEADSCRIPCION:

PUESTO:,
VIGENCIA: .



ANTECEDENTES LABORALES FUERA DE PEMEX

EXPERIENCIA LABORAL PERIODO (ARQS) AREAS

ANTECEDENTES DE CARRERA EN PEMEX

EXPERIENCIA LABORAL PERIODO (AROS) . AREAS

ASOCIACIONES PROFESIONALES Y/O CIVILES A QUE PERTENECE




PRINCIPALES CURSOS DE CAPACITACION IMPARTIDOS

DEL CURSO:

PERIODO DE IMPARTICION:

NIVEL: ( ) 1.PROFESIONAL 2. TECNICO 3. ARTESANAL

DEL CURSO:

PERIODO DE IMPARTICION:

LUGAR:

NIVEL: {( ) 1. PROFESIONAL 2. TECNICO 3, ARTESANAL

DEL CURSO:

PERIODO DE IMPARTICION:

NIVEL: ( ) 1. PROFESIONAL 2 TECNICO 3 ARTESANAL

- NOMBRE DEL CURSO:,

PERIODO DE IMPARTICION:

LUGAR;

NIVEL: ( ) 1.PROFESIONAL 2 TECNICO 3. ARTESANAL

NOMBRE DEL CURSO:,

PERIODO DE IMPARTICION:

NIVEL: { ) 1.PROFESIONAL 2 TECNICO 3. ARTESANAL



PRINCIPALES CURSOS DE CAPACITACION

NOMBRE DEL CURSO:,

PERIODO DE IMPARTICION:

INSTITUCION:

CALIFICACION:

% ASISTENCIA:

NOMBRE DEL CURSO:

PERIODO DE IMPARTICION:

INSTITUCION:

LUGAR:

CALIFICACIO]

% ASISTENCIA:

NOMBRE DEL CURSO:;,

PERIODO DE IMPARTICION:

INSTITUCION:

LUGAR:

CALIFICACION:

% ASISTENCIA:

NOMBRE DEL CURSO:,

PERIODO DE IMPARTICION:

INSTITUCION:

LUGAR:

NOMBRE DEL CURSO:_

PERIODO DE IMPARTICION:

INSTITUCION:,

CALIFICACION:,

% ASISTENCIA:

NOMBRE DEL CURSO:

PERIODO DE IMPARTICION:,

INSTITUCION:,

CALIFICACI

% ASISTENCIA:




PRINCIPALES CONFERENCIAS Y PONENCIAS PRESENTADAS

TITULO LUGAR AaNo
PRINCIPALES ARTICULOS Y OBRAS PUBLICADAS
TITULO LUGAR ANO

REPRESENTACIONES Y DISTINCIONES RECIBIDAS

DESARROLLO QRGANIZACIONAL
ADHRIL/S1



PETROLEOS MEXICANOS

COORDINACION EJECUTIVA DE SERVICIOS GENERALES Y SEGURIDAD INDUSTRIAL
GERENCIA DE INGENIERIA DE TELECOMUNICACIONES
UNIDAD CORPORATIVA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

MODULO DE CONTRIBUCIONES A LA G.I.T. Y EVALUACION
DEL DESEMPENO DEL PROFESIONISTA POR SU JEFE INMEDIATO



INSTRUCCIONES

Reiscionar fos Jogros reportados can fas
responsshilidades de su puesto ¥ asegurar
que la dewripeldn  sen  veridics,
vorroborable, significativa, complela y

~RESULTADOS-
Describa codles fuerun sus tres principales resuitados a Ia GJ.T. durante Jos filtimos 3 shor.

1,

precise. Mostrar bechos,
eret

que

P
nO ¢ presico 8 varias
Procucsr  compcomclerse oo uza
autoevaloaciba  objetiva, mo dar ama
imzgen perfects de si wismo, 2iso una

insagen que muestre sus
objetivamente.

Pregunisse  cufles foeroz s tres
principales bogros £0 Jos i ftimos dos o tres
aitos, Gué es 1o mejor de usted que valora

su jefe, en qué trabajos o
recibib wa reconocimicato especial y en
qoé superd 1o que ie esperstia de nsted,

INSTRUCCIONES

Qué scciones concretas llevs 3 cabo parn
alcanzar sus cesultados, cugles fueroa los
Pasos que signid, qué acciones le valicron
algin  reconocimienio  especial, qué
sctlooes en equipe le reportaron Jos

- PARTICIPACION DIRECTA -
De 1o resultados desceitos, cusl foe su partiipacibe direrts en eads uno de ellae.

1

3.

mayores logrus, cudl fue su
i o equipo.




INSTRUCCIONES

ﬂvrnautunhdu.dmom
integrarios ® los objetivos de la

~PROPOSITOS-
Parn obtener ks resalisdos descritos, calies foeron los olijctivos gt 8 propesc slcxazar,
L

60 Jos planed, etcHers.

INSTRUCCIONES

Qué circuastanciss personsles 3y

isfluyeros ¥ e qué
clecynstanciss desarrolld sus accooes;
cules foerom lat circomstsnciss miés
favorables y lsa menos favarabics e
logro de sus resultados.

FIRMA DE ENTERADO DEL JEFE
INMEDIATG

+CIRCUNSTANCIAS.
En qué circasstancias desstoll fas acciones, con s cuales sicmnss jos resaltados descritos

1.




PARA SER LLENADO POR EL JEFE INMEDIATO

Yy als del médulo de il por el Jefe | dad que constests dicho enestionario.
Resaltados
1.
2
3
Participacifa directa
L
2
3.
Propésito de tas acciones
1
2
3.
Ci en las cusles se resli tas
L
z
3
dd i evsluado a bos de su jefe inmedisto.

Nocsbre

Firme de eoterado del profesionista evaluado
Firma




Astes d cada una delas 6 2 viene gue efectic unt reflexia sobee sus intervies,
Con este fnimo, podeiaa ser Gliles 1as siguientes preguntas:

- 1Qoé retos e plaatea prolesiopaimente ed proceso de cambio dela GLT.

. motivado para 508 retos?,

- 2Qué ideas tiene? ;Qué podris sugeric?,

Coasidere su ¥ tns freas de trabajo gue mis le atrac ¥ digat
. iCusles fortalezas plensa que tiene?
- < Cudles debilidades reconoce y es necesario se i e d 2 corto y largo plazo?,
Fisalmente es {mportante subexysr que sus en ¢f proceso de seleccide y que se procuracd ea ls

medids de lo posible, concilisrias coo las necesidades que se derivan ded pmyedn de reorganizacida.



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 DESARROLLO A NIVEL FORANEO
1. EN CASO DE QUE USTED ACEFTARA SER MOVILIZADO A UNA REGION, MARQUE POR ORDEN DE PREFERENCIA TRES UNIDADES

{1, 2, ¥ 3), QUE LE RESULTEN DE INTERES PARA SU DESARROLLO PROFESIONAL Y DE CARRERA ENIAGLT.
2. MARQUE CON UNA "X" LAS UNIDADES QUE NO LE RESULTAN DE INTERES PARA LABORA!
3. PARA LAS TRES UNIDADES DEL PUNTO 1, MARQUE POR ORDEN DE PREFERENCIA DOS SUIUNIDAD!S (1Y2) DONDE LZ

INTERESARIA LABORAR.
=
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o t [ K R [ K “r € o




EXPECTATIVAS DE DESARROLLO PROFESIONAL A NIVEL CENTRAL

1. MARQUE POR ORDEN DE PREFERENCIA TRES UNIDADES CENTRALES (1, 2, Y 1), EN LAS QUE USTED NO TIENE IMPEDIMENTOS
PARATRABAJAREN ELLAS Y RESULTA DE INTERES PARA USTED LOS OBJETIVOS QUE SE PRETENDEN ALCANZAR EN UN CORTO

PLAZO.

2. MARQUE CON UNA "X" LAS UNIDADES CENTRALES EN LAS QUE NO ACEPTARIA SER REUBICADO.

3. PARA LAS TRES UNIDADES DEL PUNTO 1, MARQUE POR ORDEN DE PREFERENCIA DOS SUBUNIDADES (1Y 2) DONDELE

INTERESARIA LARORAR.
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LIMITACIONES GEQGRAFICAS

1.MARQUE POR ORDEN DE PREFERENCIA TRES ZONAS (1,2 Y 3) DONDE ACEPTARIA SERMOVILIZADGEN  EN CASO NECESARIO.
ILIZADO.

2 MARQUE CON UNA X" DOS ZONAS A LAS QUE NO ACEPTARIA SER MOV!
3. PARA CADA UNA DE LAS TRES ZONAS DEL PUNTO 1, POR ORDEN DE FREFERENCIA MARQUE TRES LUGARES (1,3 Y 3) LOSQUE

ACEPTARIA SER MOVILIZADO.
4. PARA CADA UNA DE LAS TRES ZONAS DEL PUNTO 1, MARQUE CON UNA “X” DOS LUGARES A LOS QUE NO ACEPTARIA SER

MOVILIZADO.
ZONA SURESTE...{ ) ZONA ORIENTE—( ) ZONA CENTRO{
SEDE VILLAHPRMOSA SEDE POZA RICA SEDE MEXICO DF.
L ( ) VILLAHERMOSA 9 ( POZARICA IL ( ) CENTRO ADMTIVO.
2 ( )CIUDAD PEMEX 10.( ) MADERO .{ YTUIA
3 ( YCOMALCALCO 11.{ ') EBANO 2.0 )
4 ( )REFORMA 12.( ) HOSPITAL ZONA NORTX 4. () HOSPITAL CENTRAL
5 ( D ) ALTAMIRA 25, { ) HOSFITAL PICACHO
6 ( ) NUEYO PEMEX 1. () NARANJOS 26.( ) HANGAR PEMEX
7. ( )cacrus 15.( ) CATALINA 27.( ) YALLE DE MEXICO
8. ( )OCOSINGO 16.{ ) CERROAZUL 28. () VENTA DE CARPIO
. 17.( ) TUXPAN 29. () CIUDAD MENDOZA

£
£
:

18.( ) VERACRUZ
19.( ) TIERRA BLANCA
20.( ) TAMPICO

g
£



LIMITACIONES GEOGRAFICAS

ZONA OCCIDENTE—..{ )
E GUADALA).

40. { JGUADALAJARA

4L { YMANZANILLO

42 ( YLAFPAZ

4. { YTOMOLOBAMPO

44 { YROSARITQ

45, { ) SALAMANCA

46 ( }LAZARO CARDENAS

41, ( YGUAYMAS

48 ( YMAZATLAN

ZONA ISTMO-{ )

SEDE COATZACOALCOS
49, { YCOATZACOALCOS
50, ( )PAJARITOS

51. { )CANGREJERA
52-( IYMINATTTLAN

SERBARRRD

2
(
(
(
. () TUTZANDEFETL
(
.
4
¢

ZONA MARINA-{ )
SEDE CD. DEL CARMEN
$2.( )CD.DEL CARMEN
&, )PLATAFORMAS

64.{ YDUSBOCAS
€5.{ YMERIDA

5. MARQUE LAS RAZONES POR ORDEN DE IMPORTANCIA (1,2,3Y4) QUE BlﬂCULTAN SU TRASIADG A LA ZONA ¥
LUGARES DE LOSPUNTOS2 Y 4.

SALUD{ )

FAMILIARES( )

ACADEMICOS( )

PERSONALES( )

OTROS( )




APENDICE B

FORMATO PARA EVALUACION DE DESEMPENO DEL PERSONAL PROFESIONAL DE LA GIT

NOMBRE DEL EVALUADO :
ANTIGUEDAD EN EL PUESTO:
PUESTO ACTUAL:
INSTRUCCIONES GENERALES
OBJETIVOS:
- Los cuatro objetivos de este programa son:
Auxiliar al empleado a mejorar su it y habilidad:

« la i an dos sentidos entre el do y su jefe
Convertir los objetivos de la organizacién en metas para ! empleado.
Evaluar, enla forma més realista posible, ef desempefio del empleado.

o



Pr i para

metas

1.  Eijefe de cadaunidad, sup decia, coc i6n, depar o0 seccibn debari reunirse con sus subordinados

en una junta informativa. para discutir las metas globales del grupo o equipo de trabajo. Ademds, el jefs planteara la
forma en que es2s metas grupales podran convertirse en objetivos para cada individuo.

2. Después de la reunion informativa, cada individuo revisara las metas del grupo y determinard cudles de sus objetivos
individuales pueden ser (tiles para alcanzar las metas de su grupo. Entonces, cada empleado preparara los primercs
tres elementos da la Hoja de Trabajo (de la columna A ala C). Cada jefe hara lo mismo para cada individuo que le

_reporta.

3. Poritimo, sl empleado debera reunirse nuevaments con su jefe y acordar e sus metas yde

trabajo, asi como sus principales responsabilidades de trabajo para el siguiente ario.
Nota: Tanto el empleado como su jefe conservaran copia de la Hoja da Trabajo. Lacopia det empleado serd su guia
da trabajo para utilizarla durante todo el afio. La copia del jefe servird asimismo de guia y 1a conservard como
expediente para su revision a lo largo de ese afo.

Rovision y Evaluacion

Durante &l afio, ol jefe 4 reuniones periédicas con cada ampleado para revisar el progreso enlas metas planteadas.
Ofrecer cualquier ayuda o asistencia requerida para alcanzar los objativos y hacer los ajustes necesarios a tales metas.

Al finalizar el ario, e! jefe deberd llenar los apariadas A al €, evaluando el desempeiio dal empleado. Entonces se reunird
nugvaments con el individuo para realizar una evaluacién general de su desempaiio.



({CUAL ES LA RAZON DE SER DEL PUESTO EN TERMINOS DE LA CONTRIBUCION QUE HARA ALOS
OBJETIVOS DE LA UNIDAD DE TRABAJO?

INSTRUCCIONES ] A. DESARROLLO PERSONAL




Discutala &

pmabcmmmmmumum

1 conocimientos actzales, s habiidades y polancal, pers
Wmo«nwed-umd-
mmnwmwm

bﬂnrnqul focta
antacior. Ver saccién D.

INSTRUCCIONES ]

Sugorsncaas:

Flavise i b o para -
sarrolar una bsta detalada de .

PRINCIPALES RESPONSABRIDADES EN SU
TRABAJO

2OUE TAN EFICIENTEMENTE LAS
REAUZAY

Se lratz do hunciones dol trabejo da tas cualas este spleado o3
responsable,

responsabiidades, que sa consderan 123 hincionet
del puosta de ex1a persona.

N eloctuar la revisién o evaluacidn final del 250, ol jefe debard.
anakzar ol desempefic globat del Indviduo en sus principaies
n-oa\sm aserbe 1 wuacin comespordients ®

s v




INSTRUCCIONES

REVISION DE AVANCES

RAESULTADO




C. METAS
ESPECIACAS REVISION DE AVANCES
DE TRABAJO

2) Verficyr s ta pesona 3 31 CUATRIM. RESULTADO

Facuiero ayoda para akanzar
2 meta,

) Realizar ajustas @ cambios

AeCosarcs; MGHGAr nuevas _—

io parmten,

Ademis,

oz
comespondients, qub dccin

A fralzar of afo. of jete
bs  resitados

wanwd
oblanidos, sefalindolos sn ks
columna  respectiva, Y
det

Esto dabark posterk
s comentads con o
emplaado.




o. | INSTRUCCIONES ]

D, OTROS FACTORES QUE AFECTAN SU
Esta saccidn dabard sor banada DESEMPENO

DESCRIEALCS Y PROPORCIONE ESEMALOS.

perscrsies dal incivicuo para ol
priimo afo. (Secciin A 83y
4.




E | INSTRUGCIONES ]

Pars sar anado por o o E. AESUMEN GENERAL DE DESEMPERC

1. Revise tas Irasew qus major
descran ol desempets
ganarsd Gl indiridun:

1 LONE TAN BIEN CUMPLIO CON SUS ESTANDARES OE DESEMPERO £ EL TMBAX?

EXCELENTE. i e fusron asignados,
e aspacion

SUPERIOR, Muy busn dessmpedeo en los tribijos asignados. 201 maxarla o6 4 specics.

NIVEL DE LINEA BASE EN SU DESEMPERC

CUMPLELOS NORMALER cxrk

CUNPLE BN FORMA MINIVA CON L

Ko akanza ks requarimientcs minimos da dessrmpefio an ka mayorla de tos wrabajos que 1e son
acomendados.

1 Nwrs, spoys esot datos z EXPUQUE A DETALLE,
decktiends o desempain
genenl del individs,




PARA RUTAS Y PLANES DE ¥ SUCESION.
FIAMAS:
EVALUADO. FECHA
EVALUADCR FECHA
JEFE DEL EVALUADOR
FECHA

=



APENDICE C
GUIA DE AUTOEVALUACION DE LAS ETAPAS DE CARRERA

introducclén,

Una forma de referirse al desarrollo individual es utilizar la nocién de Etapas de Catrera.
Muchos profesionales encusntran Util este conceplo, ya que les ayuda a pensar més
claramente sobre su actual desempaiio en el trabajo. Usted encontrara que e! tipo de trabajo
que realiza esta posiblemente distribuido en cada una de las etapas de carrera. Su trabajo
requlare clerta atencién para realizar los detalles de rutina. En otras ocasiones, se le pide
que realice una tarea que requlere Ja integracién de los recursos, informacién y habllidades
para soluclonar problemas. Seguraments usted emplea méas tlempo en algunas actividades
que enotras. Para ayudarle a aclarar cuél es la etapa que méas caracteriza su desempefio
actual, conteste cada una de las preguntas de esta Guia de Autoevaluacién de las Etapas
de Carrera.

Esta gula esté disefiada para ayudarle a determinar en qué estapa de carrera se encuentra
usted y sobre qué habilidades debe trabajar para mejorar su rendimlento actual y futuro.

Coémo utllizar ta Gula.

a. Seleccione ta etapa en la cual usted plensa que se encusntra actualmente. Responda a
las dlez preguntas de esa otapa. Postoriormente conteste las diez preguntas precedentes
y alas diez posteriores a la etapa que haya elegido orginalmente. Esto significa que usted
responderd un méximo de trefnta preguntas.

b. Existen dos cuadros, el Ay el B, donde usted anotar4 las respusstas.

En el cuadro A deber4 determinar si la frase es o no basica para su desempefio actual. Una
vez que haya determinado eso, sefiale con una paloma (~/) el espacio comespondiente.

En ol cuadro B deber4 determinar qué tan importante es que usted me]ore esa habllidad en
dos dreas:

1) Desempeafiar correctamente su trabaje actual.
2) Adquirr mayores responsabilidades.

Una vez que haya tomado !a declisi6n, anote con dos palomas, una para cada drea, en los
wspaclos Indicados.

Ejemplo:

Situactén. Supongamos que usted es un supenisor nuevo. Usted decide que ya que es
un supervisor de primera llnea, se encuentra probablemente en la etapa lil. La primera frase



dice asf: "Haampllado su perspectivay comprension técnica hasta 8l punto en que los damés
confian en'que usted puede realizar tareas mucho mas complejas mejor que cualquier otra
persona de su érea”.

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

Consldera que hatenido cliertas dificultades para adaptarse a su nuavo trabajo de supervisor,
y qus uno de las problemas es e! de no saber cdmo liberarse de los trabajos técnicos
especializados, por lo que anota una paloma en la columna de *a veces”.

Paso 2: Observe shora ef Cuadro B y determine qué tan Importante es que melore en esa
drea.

Suponlendo que usted decide que es gritico mejorar en esta érea. Para serun supervisor se
debe tener una perspectiva mas amplia, que el simplemente hacer bien su proplo trabajo.
Elloes asf, s usted desea continuar ascendiendo y obtener un mejor puesto o llegar a gerente.
Entonces marca dos palomas, como se muestra en el siguiente ejemplo:

A Deterrnine qué tan importante ox B, Qubtan Impemnlo s8que msjore
o3ta actividad para ol desompefio | {a sjacucién sn ssta krea?
de gy trabajo. Maque dos (V'V).
Marque sdio una (v ),
6l @8 bhsico
para ol
Yanoer | desempefio '] 2
bisico | dettrabisjo. 2 Paradesempofiar | Para taner mayo-
parasy | E| H 3’ bienlastsress o |res responsabilida.
tabafo fUstediorea] 8 85 1e3ponsabliidades | das o trabajos més
pero liza en e 2 - actuales, complejos.
usted... fotma Eab
competents.] 2 ES

cuando conviens
ContinCa dedicin-
No e importants
Citiea
Importants
No es importants

Adin jo realiza
doss a slio,
Rasa vez
Avecns
Casl sismpre
Critico
importante

Etapa til. {Dirda usted qus..,

ha ampiisdo sus parspactivas y conocl- .
munm“wlwt-lpunlomqmlol / v v
demis conflan en Que puede usted
realizas tarsan complejas mejor que
cualquisr otra parsods o su Arsa?

Ahora, sigulendoios ejemplos anteriormente mostrados, debe contestar laGulade Evaluacién
de Carrera de las siguientes paginas:



Etapa |: LDils usted que...

1. Sigus Instruccionss ds busna gana,
on forma Intefigents y entuslasta?

2 Ueva a cabo sus laborss an forma
culdadosa, atendiendo hasta of fina! los
detalles Importantes?

3. Mantions continuaments Informadoa
a4 [ufe sobre of avanca da los proysctos
o rabajos?

4, Hace lo posible por ver las cosas
deadae ¢l punto de vista de su jole?

5. Trala de Que el Jofe dal prayscio o
trabajo queds blen gracias a sus
estusrzon?

6. Yeata do anticiparss a las necesida-
des, esforzéndose por cumplidas?

7. Tratade. der rhpldumenta edmo
reallzar 8t trabajo en sy unidsd?

8. Formulabusnas praguntas y trata de
proponsr 8 Implantar sotucionss?

#. Ha sprendido cukndo procedst por

usted mismo en clertas tareas y cuindo
consultar con su jefa?

10. Mantiens detatiados y actustizados
fos documentos de la parte del proyscto
que ls comesponds, y los orgeniza de
manara tal que su jete pusda spoyurss
on #ilos an caso necesario?

Determine qub tan importante es
st u:\Mdld parael desempstio|
de su trabaj

ta efecucitn an esla frea?
Margqus dos (VV).

Marque weln .m-(/)
8l o3 bislco
para el 2
Yanoos |desempano g 2o
bisico | del trabajo. Ea Para dasempefiar | Pars tener mny&
para sy ‘; £ g bien las tareas o
vabajo |Rwdlnsy 582 tesponsabliidados
pero Uznen 22% sctuales, complejos.
vated.., forms §z°
| competants, i
sillel ol R INEN
HEHHHH SHHUR
EHI Elg| | &2




Etapa lI: ¢0irfx ustod qus...

1. Podda contarse sntra las personas clave
para raalizar un trabajo profesionsl, sn
foema individual, Min una estrecha sup:
sén?

2. 5e considera que puede usted reaiizar
labores profesional. forma Indvidual,
msjor que cualquler otra persona en sy
fran?

3. Domina (as nusvas tecnologlas necasa-
rias parallevar a caba su trabajo sn la msjor
forma posibla?

4. Pusde hacerse cargo da un proyecto,
usted s0lo, y contar con |a conflanza de su
et de qua empleask la tecnologla mas
adecuada para resolver los problemas Que
surjen y \sminar dentro de ion plazos
establecidos?

5. Pusde manejar su tismpo intaligents.
maents, ds manera que »l trabajo que le fus
avance de 13l forma que cumpla
con las necosidades de la organizacidn?

6. Mantieng informadas a la parsonas que
pudieran resultar atectadas, sobre ol pro.
gresa del rabajo del que usted ss respon-
sable, as/ vomo de las  posibles
Implicaciones que tendria para elics?

7. beinda apoyo y “oopeta con sus

asf como con opoudon: y persanal admy-
nistrativo?

8. Ha detarnroliado I capacidad de realizar
algin trabsje profetional  excepcional.
¢nente blen?

A Detsrmine qué tan Importants e

8. Oubtanimportants ss qus mejors

esta actividad pasa ol desempalfio} In sjecucién en osta drea?

de s Uabajo, Masque dos (Vv ).

Masque séla una (V' ).

S o3 bsico )

parael o
Yanoes | dessmpefio i
bisico | del rabajo. g go Para dessmpeftar | Para tener mayo-
passu 88 las tarens o [ ros responsabllida.
tabsjo (Geedlores| 885 responsabllidades | des o trabajos mis

lizn on 2 2 w acluales. complajos.
uted torma 58 §

[ competante, 2

2 H =
2118 H . % .

3 9 & 2
HIHERE )
R A
cEiE

188 < E|s H
cHH H Eg




Etapa [t: LDirs usted que...

9. Considertan los dembs que tiene usted
un busn criterio profesional?

||"0.. Consideran los demés que usted aplica

crestiva » inteligente para soluclonar los
problsmas qus ss presentan?

A Determine qué tan importante es 8, LQuitanimportantes os que mejote
sstaactividad para ol dasempeho In oecucidn an ests hrea?
do au trabajo. Maque dos (Vv ).
Marque sélo una (V' ),
Sl e bisico
parael
Yanoes | dessmpefo 2
bisico | deltrabalo. | 8% o Para desempeRar
pran 2E g blenlas tareas o |1
tabajo jUstediores-| 9 § 3 responsabilidacies | des o trabajos mis
pero lzaen %% actuales. ocompisjos.
utled.., torma. cic
compatente.| 3 §
a

Adn o roaliza
cuanda conviene
ContinGa dedichn-

dose s alio.
Avecss
Casi siempre

Raraver

importanis

Critico
nportants
No esimpartants

No
Crtico
importante




aF

Etapa fii: ¢Dida usted qus...

1. Ha ampllado su perspactiva y cono-

cimieniotbenicohastaslpuntoque otros.

conflan en usted pars que realice tarsas

de mayor alcance qus otros ne pusden

realizar?

2. Propoccionaideas denicasyconssejos.

& fos mlambroa de su grupo para inlelar

y completar proyectos significativos

para la organizacién?

3. ‘Esth encargado de conducif grupos
© proyectos, tishido a su amplio cono-

cimisntotbonics, humano y econdmico?

4. Mantsns relaciones con parsonsa
fusra ds su grupo ds trabajo pars obts-
et beneficios para su pensonal?

8. Mantisne relaciones con personas
fuesa del grupo para obtener recumos.
Pa‘a sus tompafieros de prupa (por
ejempio contratos, aumentos,
mayores  asgnaciones o  eCIXsOl

A Detecmiine qué tan importants es.

B, LQué tan Importants ss que mejore

asta actividad para o desempetio | lasjocucién en esta krea?
de su trabajo, Marque dos (V).
Muqmsb!oum(n/)

61 on bisico

paasy
vabsje | {Biedioma-
Kza en

an ¢ tradajo

Yanoss | dessmpafio i §
bisico | del trabajo.
2
23

Parsdesampeliar | Paratensr mayo-

bienles tareas o | res responsabllicia-

retponsabiliciades { des o rabajoa mis.
atuales. complejos.

Aveces
Casl garnpre

No es importants
Criteo
Impartante

Noes




A Determine qué tan B. Qv mejore

lmnnMdAdpu- ol dmmpeﬁn In ojscucion en esta. Anl1
su trabajo. Marque dos (V'V').
Muquo Bhuna{Vv’).
51 a3 bisico
pan el
Yanoes | desampeiio 2
bisico | del luha}a s Pars desempefiar | Para tenas mayo-
para s E blanlastareas o res responsabliida-
Ustedioren-| 0 & respontabllidades rabajos mAs
pero Hzaon &3z actusles, oomplsjos.
ustad.., forma 23 E
compstante, § i

No es importants
Critico
Importants
No o3 Impertante

e 8 llo,
Rara vez
Aveces
Casl sismprs
Critico
importanta

ContinGa dedicin-

Adin jo realiza
cuando comens

Etapa lil: LDIfia usted qus..,

9. Mantlens rolacionss formales o

oMo & tratar con 1a organizacin?

10. Ayuda & los demés & Gue obtengan
asignacién de reaponsablidades y tra-
bajos que promuevan sudesarrolla y les
brinden mayores oportunidades en la
organizaciéa?




Etapa TV: {Dirfa ustod qun...

1. Propoiciona diraccién & una pate
significaliva de I emprosa modiante la
adminlstracién da politicas, diceccién de
programas clave y contribuciones téo-
nicas qua onen un Impacio sustancial
on la direcclén y cencimisnto da Ia
organiuzeclén?

2. Tiend sus aportacionas un impacto
sustancial en la diceccién de la organi-
zaclén, y osthn Sstas basadas en el clar
entendimionto da las capacidades y
Nmitacio:as que caracteritan & la
ampresa?

3. Iofluys wusted en fa3 decisiones
Importantes cle Ia organizacién por su
mansjo de los procesos qus la empreasa.
eonfenta coma retos y pens en marcha
sus objetivoa?

4. Ejerce una fusrie Infusncia on la
organizacién basada an su reconccida
habilidad para evaluar las tondencias y
llovar & fa empresa & tomar ventzjs de
elias?

5. Influys ustod en 1a organizacién de
manora significativa medianta su habi-
lidad para snfrantarse en forma efectiva
& sntidedes exismas y ganar con sfio
benaficios para la emprasa {obtaniendo
informacién sabre fos nagocios de otras.
empresas o medlanto &
dependoncias gubsmamentales)?

A qué tan as B, LOn s Que mejore
ssta actividad para sl desempefio la ejecucién en asia hrea?
de su trabaja, Marque dos (V'V}
Mamue sdio una (V' ),
5{ws biislco
pa el o
Yanoes | derempefio | @G
bhsico | deftrabajo. | g &9 Pars desempoas | Para toner mayo-
para su Sga bion lag tarens @ | res respansabiiida-
tabajo |Ustadlores| 285 responsabilidacies | des o trabajos mAs
paro HBzaen 25+ actuales, complajos.
usted.., forma Ex®
competonts.| 2 8
b3 2 8
s 1, NE
HE (S s |3 1
H 38 q
HEHEHE AHLIFR
Fgjge|2 [<|3 HEAEIEEE
S 2 2




Etaps IV: LDirda usted que...

8. Ejerce influencis significativa en is
organizaclén debido a sy comprobads
-capacidad para obloner Informacitn y
para afeciar fa conducta de individuosy
Qrupos ctaves deniro de In empresa?

7. Estk comprometido en apoysr el
dosarralio diel personal, medlants o
otorgamionio de oportunidades en ol
trabajo, mayores responeabilidades y
rsconocimiento a la labar dastscada,
para preparas (ndividuos capaces de
©ccupar pusstos clave en el futuro de (a
organizacién?.

8. Mantisna una amplia y variada inter-
accidn con parsonas denta y fuerade la.
organizacitn?

8. Pusds, de manera sfactiva, ejercer
poder como fepresantanta da los gru-
pol Ideas o pmyucins que dependen

U &pOYO para jograr importantes
eb[lﬁwo: dela wulnhldbn'l

10. Se rodsa de personal capar,
spoyéndolos  en sy desarrolo ¥
demostrindoles que pusden sor aptod
para futuros puestos clave dentra de la.
organizacidan?

A qub tan " B. i
. sstaactividad pasa ol dessmpefia | p}.wdﬂﬂonnuhn?
de 3y trabajo. Marque dos (V)
Marque stlouna (V' ).
&1 o8 bialco
pars ol
Yi desempanc
biaio. | deltabef, §§ Paradesempafiar | Para twoar mayo-
paasy §' bian tas tarexs o {res responsabliida.
mbajo |GeRdora| 3 § rasponabiiidades | des o trabsjos mia
peio Waen 5@ aclusles, complejon,
usted... forma L33
25, :
P i : %
H
HEHE LI IR
§583|d )< 1 S )E|s Els
318 ] 2




ANALISIS

a). ¢ Elegl la etapa adecuada?

Al observar las tres columnas centrales del Cuadro A. "Bégico para el desempafio de mi
trabajo”, la mayor parte de las palomas (/) deberdn quedar bajo la respuesta "a veces" y
"casi slempre”, st 6s que est4 usted en la etapa correcta. Sino hay muchas respuestas (v)
en eslas columnas, entonces debe analizar si realmente est4 usted en esa etapa.

Trate de responder a estas preguntas:
1. ¢Enqué etapa plensa que lo colocaria su supervisor o sus demas jefes?

2. ;Qué cosas o sobre qué asuntos debe usted trabajar més para consolidar su posicién
en esta etapa?

3. ¢Sobre que areas cree usted que sus jefes le sugsrirlan que mejore si desea pasar a
la sigulente etapa?

b). Desarrollo y mejora de! rendimlento en su trabajo actual.
I. Ya no es baslco en su trabajo. (Cuadro A)

Vaya a la pagina de la etapa en la que cree usted que se encuentra ahora. Revise las
respuestas del Cuadro A "Ya no es basico en su trabajo, pero usted..." Anote una marca al
lado de cada cuadro que tenga una paloma. Los cuadros identificados con estas marcas
representan las 4reas en las que usted plansa que ya no son basicas, pero en las que sigus
trabajando indebidamente.

Conteste ahora las sigulentes preguntas:
1. ¢Véusted algunas tendsncias o similitudes?

2. (Existen algunas areas para las cuales parece usted no tener tiempo, pero que son
béslcos para su desempeiio actual, debido a que todavia dedica mucha de su atenclén
a esas 4reas inadecuadas?

3. ¢Puede usted Identificar barreras o restriccionss del trabajo mismo, de sus supervisores
o subordinados, o cualquier otra causa que lo siga llevando a esas 4reas Inadecuadas?

¢ Qué puede hacer para eliminar esas rastricclones o bamreras?

4. LEnqulén podria delegar esas actividades? Si no tiene autoridad farmal para delegar,
¢podria influir en alguien para que se hiclara cargo de esas actividades?

5. ¢Qué olra cosa podria hacer para alejarse de esas &reas inapropladas, a fin de cumplir
con otras actividades que son més impartantes para alcanzar el éxito?



1l. Areas de imejoramlento. Realizar blen el trabajo actual (Cuadro B)

Siga trabajando en la pagina de frases que describen su etapa actual. Observe las marcas
(/) en el Cuadro B (Realizar bien sl trabajo actual) bajo las columnas “Crltico” e “Importante™.
Anote una marca diferente a un lado de &stas. Las {rases ldentificadas por estas marcas
representan las &reas que usted consldera que son criticas o importantes para majorar su
trabajo actual.

Conteste ahora las sigulentes preguntas:
1. jExiste alguna tendencia en sus respuestas?

2. 4 Puede identificar alguna barrera o limitacién que l2 impidan realizar cambios?; gqué
puade hacer para camblar o manejar esas limitaciones?

3. 4Quéideas tiene que podrian ayudarle a mejorar en estas areas? (por ejemplo, reunirse
con gente de la organizaclén, trabajar en algo o con alguien).

4. (Quién més podria tener ideas sobre cémo obtener lo que usted necesita para mejorar
en esta areas? (directivos, jefes, compafieros o amigos).

LNecesita influlr en algulen para poner en practica estas ideas?; 3quién?, §cdmo?

¢Qué puede hacer ahora al respecto?

c). Ain no es bésico parasud pefio {Cuadro A).

Conslidere las frases marcadas en e! Cuadro A, en la columna "Aln no es basico para su
desempefio actual en el trabajo™. Estas dreas pueden o no ser problemas por el momento.

Gonteste las sigulentes preguntas lo més honestaments posible:

1. ¢Estd descuidando las &reas qus son bislcas para st desempefio actual, debido a que
s@ esta dedicando a actividades no basicas?

2. Podriaidentificar los factores qus le impulsan arealizar esas actividades antes de estar
blen preparado para-ellas; o efectia tales actividades porque quiere crecer y
desarrollarse ustad mismo?

3. Considera que, en general, su desempefio en estas &reas le estd ayudando o esta
entorpaciendo su desarrolio?. (Qué podria hacer para asegurarse de continuar o
detener su desarrofio en estas &reas?

d). Adqulsicién de mayores responsabilidades (Cuadro B).

Con esto no queremos dacir que debe buscar mayores responsabilidades. Sin embargo, si
es Importante para usted, entonces vale la pena realizar un andlisis. Como ya se mencioné
anteriormente, es Imperativo hacer un buen papel en su trabajo. antes de considerar
responsabilldades adicionales.



Ef hablar con su jefe, superior o alguien que conozea su trabajo a fondo es una importante
“prusbade larealidad", de modo que no se engafie asumiendo que "conoce todas sus fuerzas
y debilidades” mejor que nadie méas. Es importante que las praguntas sean contestadas lo
més honestamente posible para detectar las fallas y visualizar los caminos hacia ef éxito.
De nada sirve que se engafis usted mismo.

Pase a la pagina de frases que describen su etapa actual. Esta pagina debe tener dos o
tres marcas diferentes. Busque las marcas dentro del Cuadro B, bajo 1a columna de "adquirir
mayores responsabilidades” en los apartados "critico™ o "importante”. Piense en ofra marca
y tome un 15piz o pluma y ponga una marca al lado do la frase apropiada.

Ahora blen, las frases identificadas con esa marca reprasentan las &reas criticas o
importantes en las cuales mejorar para obtener mayores responsabilidades.

Escriba sus respuestas a las sigulentes preguntas:
1. Observa alguna tendencia o similitud?
2. ¢Québ clase de experlencias le ayudarian a desarrollar esas habilidades?

3. ¢Quién podria darle més Ideas acerca de dénde obtener esas experiencias?. gExisten
pasos que pueds llevar a cabo para desarrollar esas habliidades por su cuenta?

¢Necesia usted Influir en alguien més?. ¢Coémo lo puede hacer?

6. ¢Qué pusde hacer diferente para ganarse la oportunidad de oblener mayores
responsabllidades en esta dma?. ¢Est4 ello a su alcance?.



APENDICE D

FORMATO PARA PLANEAR EL DESARROLLO PERSONAL

FECHA
1.SITUACION ACTUAL ( 7 118 )

EN QUE POSIGION ME
NCUENTAO AHORA?

afo
2.0BJETIVOS A CUMPLIR PARA
p )< .

LQUE ES LO QUE QUIERO
LOGRAR?

3 PASOS ASEGUIR
PARA LOGRAR MIS
METAS

$COMO VOY A LOGRAR
MIS PRCPOSITOS?

A 2Qué es lo que realmente deseo
en lavida?

@

Cuél es ml dén, mis
(’Sonodmlen tos? propar

C iCull es mi estado fisico de
salud?

(=]

LCutd ha sido mi trayectoria en el
trabajo?

m

¢Cuétos mi situaci6n familiar?

F 6gué aclividades realizo ademas
mi trabajo?
G Cull es m 6
econdmica?

x

2Qud otros objetivos tengo en la|
vida?




El formato se divide en tres partes:

1)
2
3)

Situaclén actual
Metas por alcanzar
Forma en que se podran alcanzar esas metas.

Contlene ademas ocho aspectos que para la mayorfa de la gente son vitales.

a)

b)

<)

d)

o)

g

h)

LA qué le dedico a mayor parte de mi
ensamiento?
s necesario aclarary definir si existela posibilidad de convertir los suefios enrealidad,
y sl es asf, gcdmo lograrlo?

Preparacion_conocimientos, ¢Tengo la preparaclén suficiente para un buen
desemperio en ml trabajo? ;Qué neceslto aprender o en qué nacesito mejorar para
elevar ml preparacién?

Estadoflsico, [rTan unabusnasalud? f,Oué pusdo hacer para mejorar ml condicién
fisica? ¢Practlco algin deporte? yRealizo ejercicio en forma regular?

Trabajo. ¢Me gustalo que hago? ¢Me gustaria desarrollar otro tipo de actividades?
4 Puedo camblarme a otro lugar que me satlsfa'?a més? 3 Qué puado hacer para que
mi trabajo actual sea més gratificante para mi :

r. ¢Considero que mi hogar es el oasis qus slempre quise tener? Si
no es asl, ¢Qué puedo hacer yo para mejorar la situacién? ¢Procuro dedicar el
tlempo qua no trabajo a mt familia? 4 Platico con mi familla, los escucho?

Actividades tueradeltrabajo, LPanIdgo enactividades detipo civico, cultural o social?
gPer(enszoo aalguna asoclacién? 4 Realizo confrecuencla viajes de placer? 4 Salgo
e fin de semana con mi tamilia?

Situaclén econdmica, éEs satisfactoria mi situacién econémica? ¢Acostumbro
elaborar presupuesto de gastos mensuales o anuales? ¢Me ajusto a ese
presupuesto? jConsldero que mi sueldo es adecuado al trabajo que realizo?

ales, (A qué otras actividades dedico mis energlas, tiempo y
recursos?



Una vez redactados y contestados los puntos anterlores, deténgase por unos momentos
apensar en aquellas psrsonas a quien usted admira, y examine si le es posible imitarlas.
Sin embargo, tenfa prasante que es indispensable que establezca usted el compromiso
de trabajar en el fogro de sus metas, de manera que no se queden éstas solamente en
planes o buenas intenciones.

Raecuerde que ef primer gran paso hacla la consecucién de sus metas se da cuando usted
|as define y las evalla; después de ésto s6lo se necesita deterninacién para alcanzarlas,
aunque sea medlante pasos cortos.

El esclaracer sus objetivos propiciaré cierta incerlidumbre y tenston en usted y sera ese
factor contra ol cual se juchara todo el tismpo hasta alcanzar la meta,

Sl este ejercicio 1o Im{)ulsa a reflexionar sobre su situacién actual y a planear sus
actlvltl‘lkajdes para un futuro inmediato, entonces el objstivo de este ejerciclo se habré
cumplido,

Tomado de Poulsen, A., 1977

i



HOJA DE TRABAJO INDIVIDUAL PARA EL PLAN DE DESARROLLO DE CARRERA

NOMBRE FECHA

MIMETA DE CARRERAES:

ESPERO ALCANZARLA MEDIANTE:

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

ORJETIVO PERSONAL DE DESARROLLO ~ EECHA PLANEADA PARA ALGANZARLO

Tomado de Beam, H.H,, 1980,
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