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INTRODUCCION 

A través de la Planeaclón Estratégica las empresas deciden el 

rumbo que la organización tomara y el papel que jugara cada uno 

de sus recursos y a.reas, Incluyendo al factor humano, por lo que el 

manejo efectivo del personal de la empresa es uno de los factores 

medulares en el logro de su plan estratégico: misión, visión, metas y 

objetivos a todo nivel. Sin embargo, es importante que las empresas 

consideren que de todos los recursos que tienen que administrar las 

organizaciones para poder llegar a ser exitosas, el recurso humano 

es el mas dificil de manejar, debido a que la naturaleza humana es 

cambiante e impredecible, a diferencia de los recursos económicos, 

fisicos y materiales. 

Las empresas mexicanas tienen ante sí un gran desafio en esta 

década debido a los cambios y retos que trae consigo el Tratado de 

Llbre Comercio: competitividad a nivel Internacional en productos y 

servicios. El rnl del factor humano para vencer este desafio es clave, 

ya que son las personas las que transforman la materia prima, 

operan las maquinarias, establecen los sistemas, prestan los 

servicios, toman las decisiones, etc., por lo que resulta primordial 

apoyarse de un modelo efectivo de administración de recursos 

humanos para poder hacer frente al entorno con resultados 

positivos. 
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La Planeación de Recursos Humanos es un paso muy firme para 

proveer a Ja empresa de Ja fuerza laboral adecuada para el logro de 

sus planes y resulta una opción interesante pues es el camino para 

dejar de actuar reactivamente, y en vez de atender solo a las 

circunstancias del medio, poder dentro de éstas, dlrigir y tomar un 

rumbo determinado, ofrece muchas ventajas: 

• Adminlstrar al personal de acuerdo al objetivo estratégico de Ja 

empresa, independientemente de lo que se busque: 

modernización, crecimiento, diversificación, globalización, 

calidad total, etc. 

Contar con un panorama real y actualizado de Ja situación de su 

personal para poder tomar decisiones con bases objetivas 

• Planear el objetivo al que se quiere llegar y establecer las 

acciones necesarias para lograrlo: selección, capacitación, 

desarrollo, sueldos y salarios, etc. 

• Integrar dentro de su modelo el programa de Planeación de 

Carrera y dar a todas las funciones del área de recursos 

humanos un fin común. 

Uno de Jos programas en Jos que Ja Planeación de Recursos 

Humanos toma su fase práctica es la Planeación de Carrera, que se 

apoya de todas las funciones del área de recursos humanos como 

son: catálogos de puestos, organigramas, descripciones, perfiles de 

puestos, tabuladores, inventario de recursos humanos, 

evaluaciones de desempeño, perfiles de personal, entrenamiento y 

desarrollo, etc. Se puede considerar como Ja fase práctica porque es 
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a través de Ja Planeación de Carrera que Jos objetivos de recursos 

humanos se traducen en acciones concretas y planes de desarrollo 

'Para llevar al personal al nivel de crecimiento deseado para que se 

Integren a la estructura planeada y cumplir los oqjetivos 

estratégicos. Además de que resulta un motivador fundamental y 

:;ólido pues provoca que las personas se sientan motivadas y 

encuentren en Ja empresa un lugar adecuado para crecer y tener 

retos. 

La mayoría de los modelos teóricos de P!aneación de Recursos 

Humanos y de Carrera se han desarrollado en Ja década de los 

ochentas y prlnclpios de noventas, sus enfoques varían en cuanto 

al peso que le dan al factor humano o a la parte administrativa; stn 

embargo, todos parten de considerar al personal como el recurso 

más valioso que tienen las empresas para enfrentar los retos del 

cambio. 

Es Imprescindible revisar los origenes de la Planeación de Carrera, 

el enfoque y orientación que debe tener en una empresa, los 

aspectos teóricos que se deben de cuidar dentro de un plan de este 

tipo y la forma en que se conecta con el Desarrollo Organizac!onal; 

uno de los aspectos más importantes al respecto, es que todos los 

autores destacan la importancia de la Planeación de Carrera pero 

detallan muy poco la forma en que se puede implementar un 

programa de este tipo dentro de una organización. 
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Otro aspecto clave es el alcance que cada una de las actividades que 

se llevan a cabo en el área de recursos humanos pueden lograr con 

la Planeaclón de Carrera, pues toman un rumbo firme, las acciones 

que se llevan a cabo siempre tienen un por qué, además de 

descrtblr y dejar muy claro como es que todas estas funciones 

deben Interrelacionarse para un mismo fin. 

Como se mencionó antertormente, los autores que hablan del tema, 

no profundizan en sus explicaciones y no detallan los pasos a 

seguir para implementar un programa de Planeaclón de Carrera; 

por ésto, la aportación más Importante de esta tesis es un modelo 

de Planeaclón de Carrera que está basado prtncipalmente en el 

perfil de la persona, la evaluaciones del desempeño y la de 

potencial; este modelo Integra punto por punto todos los pasos que 

se deben de seguir para implementar un programa de este tipo, 

como Integrar todas las funciones del área a este programa y 

finalmente como se retroallmenta con la Planeaclón de Recursos 

Humanos. 
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CAPITULO 1 

PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS. 

1.1 ORÍGENES DE LA Pl.ANEACIÓN DE REcURSOS HUMANOS. 

'!Tadicionalmente se ha definido a la administración de recursos 

humanos en base a una serie de funciones que varian de 

organización a organización, y éstas las agrupan de acuerdo a su 

conveniencia. Las funciones que encontramos ligadas a este término 

generalmente se refieren a: contratación, selección y reclutamiento, 

capacitación y desarrollo, administración de compensaciones y 

beneficios, investigación en materia de seguridad, etc. No obstante, a 

causa de los cambios en los conceptos gerenciales, de la creciente 

necesidad de personal calificado, de los constantes cambios de la 

fuerza laboral y de las diversas situaciones de índole social, 

económica y política; se han producido modificaciones en la función 

de recursos humanos. Ante todos estos cambios dentro de las 

organizaciones y en el medio que las rodea, la gerencia ha tenido que 

comenzar a considerar a los empleados como recursos que se deben 

cuidar y desarrollar y que es necesario hacer una planeaclón 

cuidadosa del personal a fin de definir y desarrollar los planes a largo 

plazo de la empresa. 



En Ja década de Jos sesentas, comenzó a hablarse en el ámbito 

gerencial de Ja planeaclón de personal. Esta planeación se enfocaba 

principalmente a consolidar Jos planes comerciales, se llevaba a cabo 

en las áreas de ventas y sólo se Informaba a Jos departamentos de 

personal en forma de solicitudes para cobertura de vacantes, pues 

esta planeaclón se hacia fuera del departamento de recursos 

humanos. Esta situación dió inicio a la planeaclón en materia de 

selección de personal y aportó mucho al desarrollo de Ja planeación 

de recursos humanos; sin embargo, era independiente de las demás 

funciones de personal que mencionamos en el párrafo anterior. La 

integración de Ja planeaclón de personal con reclutamiento y 

selección, capacitación y desarrollo, compensaciones y beneficios, 

etc., ocurrió hasta Ja década de Jos setentas y fué cuando Ja 

planeaclón de personal se hizo más Importante, comenzó a dominar 

estratégicamente otras funciones de personal y a definirsele como 

planeaclón de recursos humanos. 

Recientemente vemos indicios que nos señalan que hemos 

comenzado Ja era de Ja planeaclón de recursos humanos; cada vez 

más empresas cuentan con una misión y objetivos para el área de 

personal, se encuentran programas de entrenandos y becarlos que 

están orientados a satisfacer necesidades futuras, Jos programas de 

entrenamiento están enfocados a desarrollar al personal de acuerdo a 

los planes de las empresas, etc. Alpander define a Ja planeaclón de 

recursos humanos como "un proceso sistemático para fijar las 

políticas que Iigen la adquisición, utilización y enajenación de 



personal con miras a lograr los objetivos de las empresas". Y hace 

hincapié en "'la necesidad de conseguir y aprovechar al máximo los 

recursos humanos de acuerdo con los propósitos a corto y largo 

plazo: tanto para alcanzar las metas futuras de la organización como 

para producir bienes y servicios en la actualidad. Al considerar a los 

empleados como activos y no costos, y al basarse en la planeación a 

largo plazo para contingencias en vez de la reacción a corto plazo 

ante situaciones dadas, la planeación de recursos humanos parece 

alejarse radicalmente de las prácticas tradicionales en materia de 

personal". (Alpander, G. 1985, pág. 2). 

La planeación de recursos humanos ha tenido dos orientaciones: una 

que es específica y otra más general (Alpander, G. 1985). El enfoque 

específico resalta los aspectos técnicos de la planeación de personal, 

especialmente el desarrollo de modelos matemáticos y estadísticos 

en los que se hacen análisis de los datos sobre rotación, antigüedad 

del personal, estudios, edades, etc. y estos análisis se utilizan para 

determinar lo más exactamente posible los requisitos futuros de 

personal. El enfoque general, da mayor énfasis a la utilización del 

personal, la nect:sidad de acrect:nlar las capacidadt:s productivas y la 

motivación del empleado. Este enfoque general debe basarse en 

cuatro principios básicos: 

1) Los recursos humanos son los activos más importantes 

que tiene una organización y su efectiva administración es la 

clave del éxito. 

2) El éxito es más probable de lograr si las políticas y los 

procedimientos de personal están estrechamente ligadas y 



hacen una contribución Importante al logro de los objetivos y 

planes estratégicos corporativos. 

3) La cultura y los valores corporativos, el clima 

organlzaclonal y la conducta gerencial, ejercen una influencia 

primordial en el logro de la excelencia. Por lo tanto, los valores 

organlzaclonales deben ser reforzados mediante un esfuerzo 

continuo, comenzando desde los altos niveles, para que sean 

aceptados y observados en la práctica. 

4) El último factor es la integración; se debe buscar que todos 

los miembros de la organización participen y trabajen unidos 

con un sentido de fin común. 

Por lo que se ha mencionado, se puede concluir que la planeaclón de 

recursos humanos busca integrar todas las funciones en un proceso 

para apoyar el logro de los planes estratégicos de la empresa; pues 

como veremos más adelante, todas las funciones de personal, que en 

muchas empresas aún operan independientemente, encajan dentro 

de esta planeaclón para determinar en forma sistemática la provisión 

y demanda de empleados que una organización tendrá, y de esta 

manera desprender los planes de reclutamiento, selección, 

capacitación, comunlcaclón, incentivos, etc. 

Para hablar de planeaclón de recursos humanos se tiene que hablar 

de planeación estratégica. La planeaclón ·estratégica es un proceso 

mediante el cual la gerencia evalúa e integra las decisiones respecto 

al rumbo que tomará la empresa, tanto del estado actual como la 

repercusión futura de los cambios en su medio de operación. La 



información esencial sobre Ja que se toman las decisiones 

estratégicas se debe comunicar a toda Ja organización y en especial, 

alimentar a Ja planeación de recursos humanos para que se logre 

desarrollar a Jos recursos humanos de manera que se conviertan en 

un potencial de desempeño maxtmo. 

La planeación de recursos humanos es, por Jo tanto, una parte del 

proceso de planeaclón estratégica, que se concentra principalmente 

en objetivos de amplio alcance como son: la estructura general de 

sueldos y el desarrollo global de Ja fuerza laboral para determinar Ja 

disponibilidad y Ja capacidad del personal de la empresa. Los planes 

de acción referentes al personal se vuelven estratégicos cuando son 

secuenciales a los planes estratégicos de la empresa. Como es dificil 

lograr tal interrelación, la manera sistemática de adquirir y utilizar 

los recursos humanos deberá relacionarse con los objetivos 

estratégicos: 

De la misma forma en que la planeaclón de recursos humanos se 

relaciona con la planeaclón estratégica y es importante tener una 

definición de ella y explicar su relación con la planeación de recursos 

humanos; también es importante resaltar algunos aspectos del 

personal que no deben descuidarse al hacer la planeaclón de 

recursos humanos. Arias Gallcla (1986) en su libro sobre 

"Administración de Recursos Humanos", señala algunas 

caracteristicas del perosnal que es Interesante mencionar en este 

punto: 



a) Los recursos humanos no pueden ser propiedad de la 

organización, a diferencia de los otros recursos. Los 

conocimientos, la experiencia, las habilidades, etc.; son 

parte del patrimonio de cada empleado. Para que la empresa 

cuente con estos recursos, tiene que haber una disposición 

voluntaria de la persona. 

b) Las actividades de las personas en las organizaciones son 

voluntarias. Si los objetivos de la organización son valiosos y 

concuerdan con los objetivos personales, los individuos 

pondrán a disposición de la organización los recursos que 

poseen y su máximo esfuerzo. 

e) Las experiencias, las habilidades y los conocimientos son 

Intangibles; se manifiestan sólo a través del comportamiento 

de las personas en las organizaciones. Los miembros de ella, 

prestan un servicio a cambio de una remuneración 

económica y afectiva. 

d) El total de recursos humanos de una organización, en un 

momento dado, puede ser incrementado mediante el 

descubrimiento y el mejoramiento. En el primer caso, se 

trata de poner de manifiesto aquellas habilidades e intereses 

desconocidos o poco conocidos por las personas. En el 

segundo caso, se trata de proporcionar mayores 

conoclm!entos, experiencias, nuevas ideas, etc. a través de 

la capacitación y el desarrollo. 

e) Los recursos humanos son escasos; no todo el mundo 

posee las mismas habilidades, conocimientos, etc., el 

conjunto de caracteristicas que hacen destacar a la persona 



. en estas actividades, solo es poseído por un número infelior 

del total de personas. 

Como conclusión, es importante que la persona que lleve a cabo la 

planeación de recursos humanos, conozca tanto de la planeación 

estratégica de la empresa como de los recursos humanos que la 

componen. 



1.2 IMPORTANCIA DE LA Pl.ANEACIÓN DE REcURSOS HUMANOS 

El éxito de cualquier organización depende ,c:le su capacidad para 
t~' 

adquirir y aprovechar todos los recursos que necesita para producir y 

vender sus productos y servicios. Este proceso requiere forzosamente 

de una adecuada planeaclón. Para que una empresa pueda ser 

competitiva tiene que ser capaz de prever la fuerza con la cual habrá 

de Interactuar en el desarrollo de sus negocios, así como planear la 

forma de influir en ellas y controlarlas (Alpander, G., 1985). 

Anteriormente las organizaciones orientaban la planeación hacia los 

mercados de sus productos y la adquisición de nuevos materiales y 

tecnología. La admlnlstración de personal solía hacerse 

reactlvamente ante los resultados originados por las áreas de 

producción y ventas; los requisitos de producción a corto plazo 

dictaban el camino a seguir en cuanto a contratación y despido de 

personal. En la actualidad, las condiciones laborales están 

cambiando rápidamente; ciertos fenómenos legales, políticos, 

económicos y sociales estan limitando la flexibilidad que se tenia para 

adquirir y utilizar los recursos humanos. En nuestro contexto 

algunos de esos cambios son: el tratado de libre comercio, lo cual 

hace más importante que nunca, el énfasis en la calidad de los 

productos y servicios; la apertura comercial, que implica competir en 

mercados más agresivos; la reprivatlzacion de algunos sectores, que 

ha traído consigo la modificación de la cultura en estas ramas de 



negocio; la escasez de profeslonlstas y mano de obra calificada y Ja 

Influencia que ejercen los sindicatos sobre las empresas para el 

manejo del personal, entre otros. 

Cuando las organizaciones, debido a este tipo de cambios, pierden 

flexibllldad para emplear sus recursos, se presentan ·cuellos de 

botella que hacen más lento e Ineficaz el proceso de producción, por 

lo que es preciso administrar todo tipo de recursos con más cuidado. 

En este sentido, los recursos humanos no son una excepción. 

Desde el momento en que Jos productos, Ja tecnología, Jos sistemas, 

etc. son administrados por personas, el recurso humano se coloca 

por encima de los demás recursos y bien puede decidir el éxito o el 

fracaso de una organización. Todas las empresas ocupan recursos 

técnicos y financieros, pero las decisiones sobre Ja adquisición y 

utlllzaclón de éstos recursos son tomadas por su personal. La 

organización puede operar con total eficiencia solamente cuando 

tiene el personal necesario para convertir Jos Insumos en productos 

de alta calidad. La empresa que cuenta con el personal Idóneo en el 

lugar apropiado y en el momento oportuno, será una organización 

competitiva. 

Es fácil hacer este tipo de afirmaciones, sin embargo, Ja 

administración de personal es compleja, ya que se pueden predecir 

las necesidades que Ja organización tendrá, pero no se puede tener Ja 

certeza de que Ja gente se adapte cien por ciento a Jos planes que Ja 

empresa tiene para ellos, pues sus necesidades, conocimientos, 



madurez e intereses cambian con el tiempo; por lo que la planeaclón 

de recursos humanos toma mayor Importancia, pues es una forma de 

respuesta para las empresas ante la inllexibll!dad para manejar los 

recursos humanos. Precisamente, una de las ventajas de la 

planeac!ón de recursos humanos, es la de evitar soluciones de 

emergencia, detectando a tiempo los problemas que se han de 

enfrentar, de manera que se disponga de soluciones más efectivas. 

Hasta este punto, hemos hablado de la Importancia que tiene la 

planeaclón de recursos humanos para la organización apoyando los 

objetivos y planes estratégicos de la empresa; sin embargo, se debe 

tener como propósito conseguir la integración y participación de todo 

el personal en el logro de esos objetivos y planes, destacando la idea 

de que la gerencia debe aceptar como valor básico la necesidad de 

mejorar consciente y continuamente la calidad de vida en el trabajo, 

como medio para obtener una mayor motivación y mejores 

resultados. 

La factibilidad de los planes dependen del potencial de la gente que 

tiene la empresa; Development Dimentlons lnteratlonal (DDI), 

despacho dedicado a la investigación y entrenamiento en recursos 

humanos, afirma que el potencial "es la capacidad que una persona 

demuestra al desempeñar su trabajo y depende de · la cantidad y 

calidad de habilidades que puede transferir de un puesto a otro, 

como son: la comunicación, la toma de decisiones, el liderazgo, la 

capacidad de negociación, etc." (DDI, 1985). Los planes estratégicos 

que no tomen en cuenta este potencial carecerán de objetividad y 

tenderán a fracasar, pues los recursos humanos pueden limitar las 
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fronteras del crecimiento organlzaclonal más que cualquier otro 

factor. Todo gerente que se dé a la tarea de planear en materia de 

recursos humanos debe preguntarse si tiene o puede conseguir 

gerentes, profeslonistas, personal técnico y empleados operativos 

para cumplir los planes organlzacionales; y aún contando con el 

personal que se requiere, la mejor forma de que se logren esos planes 

es a través de la integración de todas las funciones de personal para 

poder obtener el compromiso y la colaboración de los empleados, a 

medida que éstos encuentran el logro de sus objetivos personales y 

profesionales dentro de la organización. 

De esta forma, los beneficios de la planeación de recursos humanos 

no solo se observan en la organización, sino en los empleados que 

están dentro de ella, pues aparte de que la empresa se ocupa de la 

captación del personal que requiere, también se encarga de 

desarrollar, de acuerdo a su potencial, a los empleados que están 

dentro de ella y de esta forma llevarlos al punto de crecimiento que se 

requiere de acuerdo a las necesidades futuras de la empresa. 

Todo esto, requiere que la planeación de recursos humanos esté 

soportada en una fllosofia enfocada hacia la gente y que contemple de 

acuerdo a Armstrong (1991): 

1) Un concepto de hombre basado en un mejor 

conocimiento de sus necesidades complejas y cambiantes, 

2) Un concepto de poder basado en la colaboración y en la 

razón y 
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3) Un concepto de valores organizaclonales basado en Ideas 

humanitarias y democráticas. 
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1.3 MODELOS DE PLANEACIÓN DE RECURSOS HUMANOS. 

Son pocos los autores que han escrito sobre planeaclón de recursos 

humanos, la bibliografia se centra mucho más en Planeaclón 

Estratégica o en Desarrollo Organizacional; sin embargo, los libros 

que hablan del tema de la planeación de recursos humanos, dan 

puntos de vista muy importantes de la relevancia de un sistema de 

este tipo. La mayor parle de la información sobre este tema se 

encuentra en reportes de conferencias, congresos, cursos y sistemas 

que han Implementado algunas empresas, principalmente privadas, 

por lo que es muy Importante crear un marco de referencia donde se 

conjunte toda esta información. 

Las diferentes propuestas que se encuentran en los libros sobre 

planeación de recursos humanos, aquellos puntos que cada autor 

destaca dentro de su modelo, la aportación más importante de cada 

uno son: 

a) PROPUESTA DE GORDON McBEATH 

McBeath (1981) señala que para poder determinar cuales serán las 

necesidades de personal a largo plazo, se requiere pensar en los 

planes que tiene la organización para los próximos cinco o diez años; 
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la planeaclón a diez años no es fácil; sin embargo, si se hace un 

proceso sistemático y se va actualizando, es posible realizar 

pronósticos con bastante exactitud. Para McBeath, "la planeaclón de 

recursos humanos se ocupa de la futura colocación de las personas 

en las estructuras planeadas y evolutivas de la organización" 

(McBeath, 1981). 

McBeath divide a la planeaclón de recursos humanos en dos etapas, 

la planeaclón detallada de requerimientos de personal, que se hace 

para todo tipo y nivel de empleado y durante todo el periodo del plan; 

y la planeaclón de la provisión de esos recursos humanos, que se 

ocupa de captar para la organización el tipo de gente adecuada. 

McBeath señala que la mayor parte de las empresas se ubican en un 

continuo de crecimiento que va desde un desarrollo lento hasta una 

evolución rápida; de acuerdo a este crecimiento deben determinar su 

planeaclón de recursos humanos que puede hacerse de acuerdo a la 

evaluación teórica o de acuerdo a una evaluación de tendencias. 

La evaluación teórica se Inicia con un análisis de los planes de 

crecimiento de la organización; cómo se muestra la organización en el 

presente, y cómo se preven algunas áreas especificas en el futuro. 

Esto permite desarrollar el plan general de requerimientos de 

personal, para obtener primero, un programa de reclutamiento y uno 

subsecuente de entrenamiento y desarrollo. 
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La evaluación de tendencias se basa en Ja Inercia que sigue Ja 

rotación de personal, de este modo, se hace un análisis de Jo 

sucedido en el pasado y se plantea una tendencia a seguir. Esta 

evaluación se puede ver afectada por: vartaciones naturales en el tipo 

de tareas, ajustes en los ritmos de entradas o salidas y cambios 

drásticos en toda Ja base de Ja organización. 

La principal sugerencia de McBeath, es que se haga una combinación 

de ambas evaluaciones para tener mayor precisión, ya que 

generalmente, ninguna empresa se encuentra en todo momento en 

una evolución lenta o en un desarrollo rápido. 

Con cualquiera de estas evaluaciones se obtendra un panorama 

bastante acertado de Jos puestos que se espera que existan en el 

futuro para hacer una comparación con el personal existente. Una 

vez completado y analizado el resumen de puestos futuros, se puede 

determinar mejor el desarrollo que se le dara al personal interno 

para llevarlo a ocupar las posibles vacantes. Con esta comparación se 

pueden identificar los futuros puestos que no pueden ser cubiertos 

con el personal disponible en ese momento y hacer los planes de 

reclutamiento externo. 

McBeath se apoya en Información administrativa para poder llevar a 

cabo Ja planeación de recursos humanos. 

1) La primera se encuentra en el inventarte de recursos humanos, 

que consiste en una base de datos que conjunta toda Ja Información 
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referente al personal y que se alimenta con una serie de 

instrumentos que brindan los datos necesarios para establecer el 

inventario: 

- Inventario de personal existente. En él, se incluyen los 

perfiles del personal; edad, carrera, sexo, experiencia. Ya que 

para la planeaclón de recursos humanos se necesita una 

imagen lo más completa posible del equipo de personal 

existente para establecer lo que se tiene disponible y lo que 

se puede esperar tener en fechas futuras. Cotejando esas 

disponibilidades contra los requerimientos, se pueden 

establecer las necesidades futuras. 

- La apreciación del desempeño y capacidad. Constituye 

un suplemento al inventario y debe especificar con qué clase 

de personal se cuenta en cuanto a experiencia, capacidad y 

el grado de aplicación de su desempeño. Esta apreciación 

mide dos aspectos diferentes del empleado, el primero se 

refiere a lo bien que desempeña su cargo actual y en forma 

separada, pero complementaria, se relaciona con la 

determinación de su capacidad a futuro para realizar otra 

tarea del mismo nivel, o a un nivel superior. 

- La determinación del potencial futuro. En esta parte se 

tiene que incluir Información que nos indique el ritmo y 

dirección del desarrollo individual del personal al que se le 

ha Identificado con potencial y las acciones necesarias para 

lograrlo. Para McBeath, poder medir con precisión este 
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potencial es una de las tareas más dificiles de realizar, 

debido a que hay una fuert~ tendencia a la párcialidad, y 

aún los intentos más objetivos, pueden consistir en 

afirmaciones y sugerencias poco realistas. Al respecto nos 

dice: 'Tanto para la apreciación como para el Inventarte de 

potencial, debe reconocerse que: 

a. Todo empleado va desarrollando su capacidad 

incrementando sus atributos para cargos de mayor 

envergadura, aún cuando las velocidades de desarrollo 

pueden variar mucho. 

b. Las estimaciones sólo son efectivas para el futuro 

Inmediato, siendo Inseguras para periodos de más de dos 

años. 

c. Todo empleado tiene la capacidad de desplazarse si el 

nivel de su trabajo no evoluciona al litmo de sus mélitos 

creclentes."(McBeath, 1981, pag. 115) 

McBeath sugiere que, definitivamente, el potencial debe 

evaluarse a través de un formulalio complementarte y 

diferente a la evaluación del desempeño. La Información que 

se recaba con el formato de evaluación de potencial que 

McBeath propone, es compatible con la que se obtiene en la 

evaluación del desempeño; por lo que de acuerdo a este 

autor, son evaluaciones complementarlas. 

- Estimación de pérdidas en recursos humanos. Lo que 

propone es calcular la-rotación y la cantidad de renuncias 
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que se tendrán, ésta es una parte vital de este análisis, pues 

no es muy lógico planear el uso de un personal que 

probablemente ya no esté disponible en un futuro. 

Teniendo un panorama amplio del personal con el que se 

cuenta y sus características, ya se puede determinar como 

proveer nuestros requel1mientos en recursos humanos. Para 

McBeath, hay tres formas básicas de hacerlo: se puede 

reclutar, desarrollarlo uno mismo o una combinación de 

ambas. Es muy importante estudiar la situación del 

mercado, ya que no todas nuestras necesidades pueden ser 

cubiertas con el personal disponible, y las cualidades que 

requerimos, pueden no encontrarse en el mercado. Si se va 

a reclutar gente para entrenarla. debe hacerse con el 

suficiente tiempo. 

Los planes de entrenamiento y desarrollo se siguen una vez 

que identificamos lo que queremos hacer. Aún cuando algo 

de entrenamiento es necesario para evitar la obsolescencia 

del personal, la mayor parte de los programas de 

entrenamiento y desarrollo deben estar destinados a la 

preparación de los individuos para las futuras necesidades. 

Normalmente resulta menos costoso y tiene considerable 

impacto en la conservación de los mejores empleados, pues 

ven que la promoción interna es una realidad. 
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2) El siguiente paso en la planeaclón de recursos humanos de 

acuerdo a Me Beath, es la planeaclón de carrera, la cual busca hacer 

un uso óptimo del talento que se dispone para tener la provisión 

adecuada en el futuro, y de esta manera los empleados se encuentren 

satisfechos del interés que muestra la empresa' en su desarrollo y en 

el progreso de su carrera. Este tema es muy Importante porque es 

aquí donde se aplican prácticamente los resultados de la evaluación 

de desempeño y del potencial y que son el tema central de esta tesis. 

3) Finalmente, la planeaclón de salarlos cierra el proceso de la 

·planeaclón de recursos humanos pues debe estar basado en una 

"filosofia de mantener la retribución financiera al rttmo de la 

evolución de los logros de la carrera, no arrastrando los salarios 

calculados estadísticamente en lineas normalizadas, sino 

manteniendo los pasos de la planeaclón de salartos en concordancia 

con los de planeaclón de carrera."(Mc Beath, G., 1981, pag. 165) 

El objetivo de cualquier plan de administración salartal es buscar la 

remuneración equitativa, y de acuerdo a este autor se debe cuidar 

que los salartos: 

- Reflejen los valores relativos de los puestos dentro de la compañía 

- Reflejen los rendimientos en los puestos 

- Tengan en cuenta las contribuciones potenciales 

- Sean competitivos con los de los mercados Industrial, local y 

nacional. 

"Para lograr estos objetivos, la mayor parte de los planes están 

estructurados sobre elementos básicos: el análisis y calificación de 
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las tareas; los esquemas de planeación del personal; las estructuras 

de .salarios, la revisión de salarios y los procedimientos de planeación 

(que se intcgra..Tl con la planeación de carrera)" (Me Beath, G., 1981, 

pag. 167). 

La planeación de recursos humanos en sí, suele ser todo un proceso 

que puede caer solo en planes si no se tiene un elemento de.control. 

"Al preparar un plan, se establece la decisión de lograr ciertos 

objetivos a través de determinadas estrategias y necesitamos saber 

que nuestras intenciones resultan ser correctas. Esto exige una 

retroalimentación de información que nos diga dónde nos 

encontrarnos en un momento específico, en relació1: con dónde nos 

deberíamos encontrar según nuestra planeación. Esta auditoria 

regular es nuestra base de control del progreso efectivo e introduce la 

realidad al plan." (McBeath, G., 1981, pag. 179) 
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B) PROPUESTA DE EDGAR SCHEIN 

El modelo de Edgar Schein (1982], también parte de la planeaclón 

estratégica de la empresa, y nos dice que la planeaclón de recursos 

humanos debe considerar una planeaclón a largo plazo, más una 

planeaclón operacional que se refiere a las acciones que se van 

tomando en el corto plazo. En base a esto se puede determinar los 

tipos de puestos que se van a requerir en el futuro, el número de 

personas que se necesitará y en que tiempo se necesitarán. En ésto, 

coincide con el modelo anterior. 

Este modelo tiene una orientación más humanista que 

administrativa, pues a pesar de que no pierde de vista las 

necesidades de la organización, la mayor parte de las actividades de 

la planeaclón de recursos humanos las orienta al desarrollo de los 

empleados y a fomentar una filosofia de comunicación y satisfacción 

de necesidades empresa-empleado. Basa su modelo principalmente, 

en analizar al individuo, su ciclo vital, su trayectoria de carrera y el 

proceso de interacción con la organización. 

Este autor basa su modelo de planeaclón de recursos humanos en 

cuatro principios básicos sobre los recursos humanos: 

1. La administración de los recursos humanos tiene que acoplarse 

con la de otros recursos. 

2. Los recursos humanos no son pasivos ni estables. 
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3. Los recursos humanos pueden constituir la gran diferencia 

entre el éxito y el fracaso de una <?rganiZaclón. 

4. Ningún enfoque de administración de recursos humanos es 

aplicable para todas las personas. 

En este modelo se encuentran tres tipos de actividades; las 

actividades organizacionales, que se llevan a cabo para determinar 

los requerimientos de personal y tienen que ser realizadas por la 

empresa; las individuales, que son actividades de planeaclón personal 

que deben realizarlas los empleados y, las actividades de 

encajamlento, que es donde se integran los planes de la organización 

con los de los empleados. 

En la fig. de la siguiente página, tomada del libro de Edgar Schein 

(Schein, E., 1982, pág. 231) se observa cada una de las actividades, 

componentes e interrelaciones del sistema de p!aneación y desarrollo 

de recursos humanos. En el cuadro podemos Identificar: los 

elementos de la planeaclón estratégica, la evaluación de los recursos 

humanos que conforman la organización al momento en que se hace 

la planeaclón y la p!aneaclón de carrera para desarrollar al personal 

interno de acuerdo a las necesidades futuras. El punto más 

Importante de este modelo y que no vemos en el resto de los modelos, 

son todas las "actividades individuales" con las que claramente se 

distingue que este autor propone aspectos prácticos sobre el papel de 

los empleados, ya que, todos los demás autores recomiendan que se 

tome en cuenta al personal como el factor más importante en la 
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PLANEACION Y DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS 
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de desarrollo par. los 
9ftlp1Ndos actuales 
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planeaclón de recursos humanos, pero no contemplan herramientas 

prácticas para que las empresas lo puedan llevar a cabo. 

La organización real de un sistema como éste debe variar según la 

empresa y sus necesidades, lo importante es considerar los 

componentes como una lista de control de pasos que deben llevarse a 

cabo para realizar la planeación de recursos humanos. Lo que debe 

tomarse en cuenta es que cada uno de los pasos de la planeación 

debe generar procesos organlzacionales que se conviertan en los 

vehículos por los cuales se integren las necesidades de la 

organización y las del individuo; ya que, "no puede lograrse la 

efectividad organizacional ni la satisfacción individual, a menos que 

exista un buen emcajamiento entre lo que la organización necesita y 

lo que los individuos que pasan sus vidas de trabajo en esas 

organizaciones necesitan. Cualquier sistema de planeación de 

recursos humanos debe considerar simultáneamente la efectividad 

organlzacional a corto y a largo plazo, y la efectividad y satisfacción 

individual a corto y a largo plazo" (Schein, 1982. pág. 296). 
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C) PROPUESTA DE GoUVENC G. ALPANDER (1985) 

Para Alpander (1985) la planeación de recursos humanos es el 

resultado de la evolución natural de la admirústración de personal, 

esta evolución ha surgido como resultado de los cambios en la 

fuerza laboral, por ejemplo, la falta de personal calificado, los 

cambios constantes en el concepto de trabajo y las variaciones en 

el entorno social y económico de las empresas. 

El objetivo prlncipal de esta planeación es integrar todas las 

funciones de admirústración de personal de acuerdo a los 

requerimientos futuros de recursos humanos y los objetivos de la 

empresa expuestos en la planeación estratégica. Esta integración 

se hace imprescindible a medida que los recursos humanos han 

ido tomando mayor importancia en el logro de los resultados de la 

empresa y la adrnirústración de estos recursos se hace cada vez 

más dificil y menos flexible. 

Las organizaciones tienen más control sobre sus recursos 

materiales, tecnológicos y financieros, que sobre los recursos 

humanos, por lo que la planeación de recursos humanos debe 

buscar un "proceso sistemático para manejar la adquisición, 

utilización y enajenación del personal a flil de alcanzar los 

objetivos de la organización" (Alpander, G., 1985, pag. 2). 
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Como se mencionó en el párrafo antertor, este autor integra la 

planeación de recursos humanos como parte de la planeación 

estratégica y hace una separación, al menos de forma teórtca, de 

esta planeación y la operacional. La "planeación estratégica es un 

proceso mediante el cual la gerencia evalúa e integra en las 

decisiones de política tanto el estado actual como la repercusión 

futura de los cambios en su medio de operación" (Alpander, G., 

1985, pag. 24). Por otro lado, la planeación operacional incluye 

todas las decisiones que determinan las actividades cotidianas de 

la empresa. Tratar de distinguir entre la planeación estratégica y la 

operacional es poco realista; sin embargo, las decisiones 

estratégicas a largo plazo relacionadas con áreas significativas 

deben diferenciarse de las actividades cotidianas y rutlnartas de la 

planeación a corto plazo. 

El autor menciona dentro de esta propuesta algunas 

características Importantes de la planeación de recursos humanos 

para que pueda considerarse parte de la planeación estratégica: 

1) Los planes de recursos humanos deben abarcar un lapso 

mayor de un año, representar objetivos a largo plazo en 

términos amplios y generales y deben establecerse en relación 

con el medio y con los planes comerciales. 

2) Debe contar con la participación de la gerencia, dar una 

orientación constante para la adquisición y manejo de los 

recursos humanos, contar con un margen para ajustes según 
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las condiciones cambiantes del medio y debe poder integrarse 

a todas las actividades de administración de personal. 

Para que puedan integrarse las funciones de personal es muy 

importante la forma en que la gerencia vea el papel de los 

individuos para el aprovechamiento de los recursos humanos. Si la 

planeación de recursos humanos es un sistema para lograr este 

aprovechamiento del personal de una organización, el éxito 

radicará en que se tenga en cuenta que el recurso humano dará 

mejores resultados si se considera que sus necesidades y 

aspiraciones individuales son compatibles con las de la empresa. 

Los objetivos profesionales del Individuo se derivan de sus 

necesidades personales o son un reflejo de ellas; por consiguiente, 

los empleados ven· su papel dentro de la organización como un 

medio para satisfacer sus aspiraciones tanto profesionales como 

personales. Por lo tanto, la gerencia tiene que aprender a 

reconocer la relación entre las metas empresariales y los objetivos 

profesionales del empleado al establecer los planes de recursos 

humanos. La clave radica en que "una empresa puede mejorar su 

productividad y, al mismo tiempo, ayudar a sus miembros a 

satisfacer sus necesidades si Integra la planeaclón y la utilización 

de los recursos humanos con los planes estratégicos y si permite 

que sus miembros personalicen los planes" (Alpander, G., 1991. 

pag. 58). 
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Una vez que se tiene en cuenta qué es la planeaclón de recursos 

humanos, el papel que juega junto con la planeaclón estratégica y 

la forma en que debe visualizarse al personal, el prtmer paso que 

debe darse es proyectar la demanda y la oferta de recursos 

humanos que se tendrá. Esta proyección de la oferta y la demanda 

debe hacerse considerando al personal disponible Internamente y 

calculando los cambios que se darán dentro de la organl7..aclón y 

en el medio en que esta opera, para que la planeaclón pueda fijar 

las metas y objetivos para el futuro y los medios para alcanzarlos. 

La proyección tiene dos componentes principales. 

1) Comienza con un Inventarlo del personal con el que se cuenta 

al momento de Iniciar la planeaclón y que es indispensable 

para proyectar la disponibilidad de los recursos Internos; 

aunque la proyección se mienta hacia necesidades futuras, no 

puede hacerse en forma aceptable si no se conocen las 

tendencias actuales y las del pasado. 

2) El segundo componente es la proyección hacia el futuro de los 

cálculos actuales de oferta y demanda. Para este proceso hay 

que determinar los recursos humanos que la institución 

requiere y la disponibilidad interna y externa durante el 

periodo planeado. 

Para poder traducir estos planes es necesario contar con toda la 

Información necesaria sobre los recursos humanos con· los que se 

cuenta e integrarla en un inventarlo general de recursos humanos. 
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Para que este Inventario atienda realmente a las necesidades de la 

planeación de recursos humanos, se debe determinar en función 

de ésta: la información que se recopilará de los empleados, la 

profundidad con que se recabarán los datos y la forma en que se 

.hará. El inventario de recursos humanos se compone de toda la 

información formal que la empresa tiene de los empleados y debe 

estar integrada de tal manera que ayude a contestar preguntas 

como: ¿Quiénes están empleados dentro de la organización? 

¿Cuántos y quiénes pueden ser ascendidos? ¿Cuántos y quiénes 

se pueden trasladar? Con esta información, la organización estará 

en posibilidades de saber si tiene o no los recursos necesarios para 

las actividades planeadas, si no, saber si es factible y cómo 

adqulrtrlos. 

Hay muchas técnicas que permiten a la empresa dar una 

descripción clara y precisa de sus recursos humanos actuales. De 

acuerdo con una encuesta reportada por Alpandcr (Alpandcr, G., 

1991, pags. 98 - 100) algunos de los métodos para analizar el 

estado actual son: 

Auditoria de posiciones clave: es un resumen de los datos 

necesarios para planear solo las posiciones clave. Incluye 

información como la edad, escolaridad, antigüedad en la 

empresa, posibilidades de ascenso, posibles reemplazos y 

desempeño en el cargo. Este tipo de inventarios sirve para 

planear la trayectoria, la colocación y el traslado 

principalmente de ejecutivos. 
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"" Tablas de dotación de personal: son cuadros que indican el 

núm!!ro de empleados en cada categoria y cargo, y llevan 

anotaciones como el sexo, la edad, estado civil, tiempo de 

capacitación, etc. Por el tipo de Información que contiene, se 

puede concluir que se orienta a conjuntar datos de la fuerza 

laboral a niveles operativos . 

...- Inventarios de destrezas: es una versión especializada de las 

tablas de dotación que incluyen el tipo y número de 

destrezas que poseen los recursos humanos. La cantidad de 

caracteristlcas a incluir deberá determinarse en función de 

los requisitos futuros de la organización. 

Análisis de cargos: es un compendio de lo que generalmente 

llamamos descripciones de puestos. 

Esta clasificación citada por Alpander es conveniente, ya que 

conjunta en un inventario básico los cuatro tipos' de Información 

necesaria para tener un panorama de toda la empresa, pues 

Integra Información sobre los ejecutivos y puestos claves, la fuerza 

laboral gruesa, sus habilidades y las descripciones de puestos. 

De acuerdo con Alpander, para facilitar la integración entre el 

Inventario y la Información que se requiere en la planeación de 

recursos humanos, es conveniente organizar la Información de 

acuerdo a las siguientes cinco categorias: 

1) Clasificar a los empleados por el tipo de puesto que 

desempeñan, información que se puede obtener de las 
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descripciones de puestos, listados de empleados y Ja 

nómina. 

2) Datos personales de Jos empleados. 

3) Escolaridad y áreas de especialización del personal. 

4) Desempeño. Se deben de tratar de conjuntar las 

fortalezas y debilidades de todo el personal, su desempeño 

actual y su capacidad de ascenso. 

5) Objetivos de Jos empleados. El Interés personal y las 

aspiraciones deben formar parte del Inventarlo de 

recursos humanos, ya que así aumenta Ja posibilidad de 

Integrar Jos objetivos de Ja empresa con los de los 

empleados. 

Hay algunos aspectos que es importante considerar cuando se 

conjunta el Inventario de recursos humanos: 

a) Generalmente todas las organizaciones cuentan con esta 

Información, pero está dispersa en diferentes sistemas o 

archivos. 

b) Los datos deben recopilarse de tal forma que sea posible 

hacer todo tipo de análisis estadísticos. 

e) Los datos deben estar disponibles para las personas 

clave que realizan la p!aneación. 

"Si Jos gerentes de personal dedican más tiempo al desanollo de 

Inventarlos de datos, si preparan Información sobre las 

características pertinentes de los empleados y su disponibilidad 

31 



futura, habrán dado un paso hacia Ja Integración de la planeación 

de recursos humanos con la planeación estratégica. Para lograrlo, 

es preciso reunir y analizar datos no solo para usos operacionales 

(por ejemplo, administración de sueldos y salarios), sino también 

para fines estratégicos y de política." (Alpander, G., 1991, pag. 

177). 

Un sistema de inventario de recursos humanos debe cuidar tres 

aspectos importantes: 1) la información en si, 2) el método que se 

utilice para desarrollar y almacenar información y 3) que facilite el 

análisis estadístico de la información. Esta información sirve tanto 

para la planeación estratégica como para la planeación de recursos 

humanos, al integrar actividades como la capacitación y desarrollo, 

los ascensos, traslados y la administración de sueldos y salarlos. 

Una vez que se tiene el panorama general de los recursos 

humanos actuales, Alpander (Alpander, G., 1991, cap. 5) propone 

la segunda parte de la fase de la proyección. Esta puede hacerse 

de manera subjetiva o cuantitativa; las técnicas subjetivas se 

basan principalmente en juicios, condiciones e Interpretaciones de 

todas las situaciones posibles hechas por expertos; y las técnicas 

cuantitativas se apoyan en análisis estadísticos de las tendencias 

en el pasado. La técnica que se utilice para realizar la proyección 

depende de los objetivos y el periodo de tiempo que abarca el plan, 

así como de la disponibilidad de las fuentes de datos, el límite de 
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tiempo que se tenga para proyectar, el presupuesto disponible y la 

importancia de las decisiones que se van a tomar. 

Para proyectar los requisitos de recursos humanos de una 

empresa, hay que pensar cómo cambia la demanda de sus 

productos o servicios que son la naturaleza prtmarta del negocio y 

cómo estos cambios afectan tanto el número como el tipo de 

empleados. En otras palabras, la modificación en la demanda del 

producto o servicio debe de traducirse en cambios en el número de 

empleados necesartos para producir Ja cantidad deseada. Al 

hacerse la proyección de los requisitos de personal la gerencia debe 

considerar que aparte de suplir la demanda de la producción 

prevista, debe tomar en cuenta factores tales como la mobilldad 

laboral o rotación Interna, los cambios en la estructura de la 

organización, los ciclos de la empresa y el mercado en el que se 

mueve. Todo esto hace de la proyección un elemento clave en la 

planeaclón de recursos humanos. 

Una vez que la planeaclón estratégica ha previsto los cambios en el 

mercado, la situación económica y la competencia, ya está en 

posibilidades de fijar sus objetivos; el problema ahora consiste en 

convertir estos planes estratégicos a largo plazo en requisitos de 

personal relativamente específicos. Esto se puede hacer 

transformando las actividades planeadas en tareas por cumplir y 

combinando estas tareas con las destrezas, experiencia y niveles 

educativos que los empleados requieren para llevarlas a cabo. 
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Con toda la Información sobre el estatus actual de los recursos 

humanos y los requisitos detectados en la planeación estratégica, 

se está en posibilidades de determinar, de acuerdo a los 

requerimientos futuros, el número de posiciones que se tendrán 

que cubrir interna y externamente, para lo que se tendrán que 

realizar planes de reclutamiento y selección, de capacitación y 

desarrollo y de compensaciones y beneficios. 

Alpander dá una gran importancia a las políticas de contratación 

y selección (Alpander, G., 1991, cap. 11), ya que para él es una de 

las formas más importantes de hacerse llegar del personal que se 

requiere. Sugiere que se conozca peñectamente el mercado laboral, 

que se tengan bien identificadas las fuentes de reclutamiento, que 

se escoja adecuadamente el método de selección y que se cuiden 

todos los aspectos legales al respecto; y finalmente, dá algunas 

ideas en cada uno de los puntos mencionados. 

La capacitación y el desarrollo también son parte integral de la 

planeación de recursos humanos, para Alpander son el siguiente 

paso una vez que ya se reclutó al personal que se requiere 

(Alpander, G., 1991. cap. 12). Tanto la capacitación como el 

desarrollo, implican enseñar a los empleados las destrezas y el 

comportamiento que necesitan para cumplir con su puesto. 
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Las diferencias principales entre capacitación y desarrollo se 

relacionan con el tiempo. La capacitación atiende a necesidades 

inmediatas, mientras el desarrollo busca alcanzar objetivos a largo 

plazo. Los cambios previstos por la planeaclón estratégica -nuevos 

empleados, nuevos cargos, cambios y problemas en el medio, la 

tecnología y el crecimiento constante en el conocimiento- exigen 

un enfoque planeado de la capacitación y el desarrollo y su 

integración con otras funciones de la administración de personal 

bajo la planeación de los recursos humanos. Para que la 

capacitación y el desarrollo se puedan integrar a la planeación de 

recursos humanos, los programas deberán buscar llevar, tanto a 

los empleados internos como a los ·nuevos, a adquirir los 

conocimientos, habilidades y destrezas que les permitan enfrentar 

los retos marcados por la planeación estratégica. 

El siguiente paso en el modelo del Alpander es la planeación de 

carrera del personal con potencial de crecimiento, esta fase es muy 

importante porque permite a la empresa integrar las necesidades y 

objetivos del personal con los de la empresa. En este paso, las 

herramientas claves para este autor para determinar y seleccionar 

a los empleados que les hara planeación de carrera, son la 

información que se obtiene de la evaluación del desempeño y de la 

del potencial. 

El sistema con el que Alpander cierra su modelo de planeación de 

recursos humanos, es el sistema de compensaciones y beneficios. 
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Las decisiones con respecto al diseño, la ejecución y el 

mantenimiento del sistema de remuneración, se encuentra dentro 

de las más Importantes que corresponden a la alta gerencia. Las 

politicas de planeaclón de recursos humanos y las de 

remuneración se encuentran relacionadas en forma directa. Las 

decisiones que fijan los niveles de pago globales, los métodos de 

pago, los tipos de Incentivos, el pago Individual y los paquetes de 

prestaciones, afectan la disponibilidad de los recursos humanos y, 

a su vez, son afectados por ella. Los sueldos competitivos, 

incluyendo prestaciones, son uno de los medios más poderosos 

para atraer y conservar empleados calificados. Las politicas de 

remuneración influyen fuertemente sobre la Imagen Institucional 

de una organización. "La empresa que tenga fama de ser un buen 

lugar de trabajo suele percibirse por el público corno una entidad 

que ofrece sueldos Iniciales por encima del promedio o que brinda 

bastante seguridad en el cargo, así corno oportunidades de 

progresar." (Alpander, G., 1985, pag. 289). Por esto, debe buscarse 

que las politicas de remuneración sean parte Integral de la 

planeaclón de recursos humanos, para que provoquen decisiones 

proactlvas en vez de reactivas. 

Un buen sistema de remuneración es la columna vertebral de las 

politicas sobre adquisición y utilización de los recursos humanos. 

La gerencia no debe olvidar que los empleados deben ser 

remunerados de la manera más equitativa por el trabajo que 

desempeñan; por otro lado, sin un buen sistema de remuneración 
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será dificil para Ja empresa crear y mantener un ambiente de 

apoyo que favorezca que Jos empleados logren el nivel de 

desempeño deseado. Esta remuneración adecuada para cada uno 

de los empleados no puede verse como un caso separado para cada 

individuo, también se debe cuidar un equilibiio Interno entre todos 

Jos empleados dentro de la empresa. Es aquí donde toma gran 

relevancia para la planeación de recursos humanos Ja valuación de 

puestos. "Aunque la motivación es un fenómeno Interno y 

personal, uno de los objetivos principales al Instituir un buen 

sistema de remuneración consiste en aumentar o mantener un 

nivel aceptable de motivación, o al menos impedir que esta 

disminuya; lo cual se consigue reduciendo Injusticias percibidas 

en el sistema de remuneración actual." (Alpander, G., 1985, pag. 

291). 

Alpander (Alpander, G., 1985, pag, 293 - 94) propone que para que 

un sistema de remuneración funcione ha de cuidar cinco aspectos: 

1) El paquete deberá ser percibido por Jos empleados como algo 

razonable. 

2) El paquete de remuneración deberá ser competitivo 

externamente. 

3) La empresa deberá tomar en cuenta su capacidad económica 

al decidir su estructura salaiial, sus prestaciones y demás 

formas de remuneración. 

4) La estructura de Ja remuneración deberá sujetarse a las 

normas legales. 
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5) La remuneración debe reflejar las aportaciones del empleado, 

su productividad y antigüedad. 
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D) PROPUESTA DE MICHAEL ARMSTRONG 

Para este autor, Ja planeaclón de recursos humanos es un sistema a 

través del cual Ja empresa Identifica y asegura como conseguir lo que 

se necesita en términos de Ja gente que necesita para operar en el 

presente y en el futuro. Armstrong, al Igual que Jos otros autores, 

pone como base para Ja planeaclón de Jos recursos humanos Jos 

planes estratégicos de Ja empresa y un análisis de los recursos 

humanos requeridos para alcanzarlos. La definición de estos 

requerlmlentos se basa en un sistema de información de recursos 

humanos, que se usa para preparar estadísticas y analizar Ja 

rotación del personal, de tal manera que puedan hacerse 

proyecciones de Ja oferta y Ja demanda y hacerse comparaciones 

entre lo presupuestado y lo real. 

En este modelo el primer paso para este análisis es la base de datos 

con toda Ja información sobre Jos puestos y las personas que están 

dentro de Ja empresa, que al compararla con Jos otros modelos, 

queda dentro del concepto del inventarlo de recursos humanos. Con 

este anállsis de Ja información, se podrán preveer lo problemas 

Inherentes a Jos excesos o déficit del potencial del personal. Para 

lograr ésto, hay cuatro pasos fundamentales: 

1) Proyección de Ja demanda: estimación de las necesidades 

futuras de recursos humanos de acuerdo con Jos planes 

empresariales. Estas necesidades se expresan tanto en número 

de personas como en capacidades y experiencia requerida. 
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2) Proyección de la oferta: estimación de la oferta del personal, 

tanto interna como externa a la organización. 

3) Determinación de los requerimientos de recursos humanos: en 

base a las proyecciones de la oferta y la demanda se identifican 

las necesidades o excesos futuros de personal. 

4) Planeación de acciones: preparar y poner en práctica planes 

para satisfacer las necesidades futuras o para enfrentar los 

excesos de personal. Las principales acciones que se deben 

llevar a cabo son referentes a: reclutamiento y desarrollo de 

recursos humanos para que hagan concordar las capacidades 

de los individuos con las exigencias del trabajo, acciones 

necesarias para reducir las pérdidas evitables de personal 

(personal que puede retenerse a través de programas de 

desarrollo, motivacionales, etc.), niveles salariales competitivos, 

políticas de promociones internas y oportunidades de carrera. 

Este autor, mas que detallar los pasos que siguen o cómo se hacen 

los pasos que mencionamos en el párrafo anterior, recomienda la 

existencia de áreas o departamentos clave, a las que denomina 

gerencias, para soportar y conjuntar toda la planeaclón de recursos 

humanos, estas gerencias son: 

Gerencia de Reclutamiento: obtención de los recursos 

requeridos. 

"" Gerencia de Desempeño: evaluación sistemática del desempeño 

con respecto a criterios definidos y evaluación del potencial de 

progreso, así como la Información necesaria para la 
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administración de los sistemas de remuneración y de planeación 

de carrera. 

"'" Gerencia de Remuneración: asegurar que a la gente se le 

remunere de acuerdo con su contribución. 

"'" Gerencia de Carrera: brindar guía, consejería y entrenamiento 

necesarios para mejorar el desempeño y desarrollar el potencial. 

- Gerencia de Salud y Seguridad : mantenimiento de un sistema 

de trabajo sano y seguro. 

Armstrong enfatiza mucho la integración de todas y cada una de las 

actividades del área de recursos humanos, la cultura y filosofia de la 

compañía y la orientación que la empresa tenga hacia los recursos 

humanos, como punto de apoyo para lograr la planeaclón de recursos 

humanos. Su punto de vista es más bien integral, sin tener una 

tendencia mas marcada hacia el personal o la empresa y los 

diferentes sistemas. 
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1.4 REsUMEN DE MODELOS DE PLANEACIÓN DE REcURSOS 

HUMANOS 

En la página siguiente, podemos encontrar un cuadro en el que se 

detallan todos los elementos encontrados en los diferentes modelos, 

cuáles de los modelos los contemplan y si el autor le da un enfoque 

especifico, un pequeño resumen de éste. El cuadro comparativo es 

de gran valor ya que permite ver de una forma gráfica y rápida 

todos los modelos y al observarlo podemos darnos cuenta que uno 

de los más completos al combinar el enfoque administrativo con el 

humano es el de McBeath; por otro lado, el de E. Scheln tiene una 

orientación mucho más humanista, al Introducir como elemento 

primordial los Intereses del empleado y el que tiene una 

fundamentación administrativa más fuerte es el de G,. Alpander. El 

de Annstrong es muy general y su orientación es más bien a Ja 

forma en que se debe organizar Ja empresa. 
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Comparacl6n de los Modelos de Planeacl6n de Recursos Humanos 

G. McBeath E. Schein G.Alpander M. Armstrong 
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CAPITUL02 

PLANEACION DE CARRERA 

2.1 INTRODUCCIÓN 

En la planeaclón de recursos humanos hay un aspecto de gran 

hnportancla para las áreas de desarrollo de personal, que es proveer 

a la empresa del personal competente para cubrir la estructura 

proyectada en la Planeaclón Estratégica; una vez que se ha analizado 

y evaluado el personal con el que se cuenta al momento de hacer la 

planeaclón, ya se sabe del personal se tendrá que reclutar, los 

perfiles, en qué momento y para qué áreas; por otro lado, también se 

sabe· del personal que ya se tiene: el nivel o puesto al que se ·desea 

desarrollar. Para que estos dos puntos se hagan de manera Integrada 

entre sí y de acuerdo a los objetivos establecidos en la planeaclón de 

recursos humanos, el sistema más adecuado, de acuerdo a la 

revisión de los modelos hecha en el capítulo anterior, es la 

Planeaclón de Carrera. 

Las organizaciones dependen de la actuación de su personal y el 

personal depende de que la empresa les proporcione trabajo y 

oportunidades de hacer una carrera. Una carrera "es la trayectoria 
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vital de trabajo, estudio y actualización permanente, y no la profesión 

técnica o universitaria que la persona estudió en una etapa de su 

vida y que por si misma es limitativa, reconociendo que estos 

estudios son sólo herramientas básicas sobre las cuales los 

profesionistas inician su carrera". (Casares, D. y S!liceo, A., 1982, p. 

17). Para que la Planeación de Carrera se pueda llevar a cabo dentro 

de una organización, es necesario tener un conocimiento profundo 

del personal, de los objetivos de la empresa y contar con una serte de 

herramientas administrativas como: el inventario de recursos 

humanos, la evaluación del desempeño y la del potencial, 

piincipa!mente. 

La planeación de carrera es abordada desde el punto de vista teórtco 

de dos formas, 

1) como parte de un proceso estratégico global para administrar 

una organización y que debe ser d!Iigido por la empresa misma 

(McBeath, Alpander y Annstrong) y 

2) como un aspecto de gran importancia en el desarrollo 

humano que debe cuidar todo individuo que busca llegar a un 

objetivo determinado de vida y carrera (Schein y Casares y 

Sillceo). 

Por otro lado, es importante mencionar que todos los autores que 

hablan de Planeación de Recursos Humanos mencionan a la 

Planeación de Carrera en algún punto de todo el proceso, pero no 

todos se detienen a definirla o detallarla. 
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2.2 QUE ES LA PLANEACIÓN DE CARRERA 

Casares y Sillceo definen la Planeación de Carrera como "un 

subsistema de la administración de personal que pretende enrtquecer 

y armonizar libremente los intereses personales con los 

institucionales en una carrera común" (op. cit. p. 51). Como podemos 

ver, esta definición resalta la importancia del personal, aunque 

disminuye la relevancia de la Plancación de Carrera en sí, ubicándola 

como parte de la Administración de personal y no de la Planeación 

Estratégica de Recursos Humanos; la teoría de Casares y Sillceo es 

cien por ciento humanista y plantean toda una estrategia que toda 

persona debiera seguir para definir su trayectoria profesional 

analizando sus potencialidades, oportunidades e intereses, pero sólo 

dedican un capítulo de su libro a hablar de la importancia para las 

empresas, de contar con un programa de esta naturaleza, resaltando 

que no se puede hablar de desarrollo humano y social sin tomar en 

cuenta a las organizaciones, sea del tipo que sean; "de cualquier 

manera, las instituciones, actualmente se enfrentan, son afectadas, 

modificadas por el cambio y se ven ante la necesidad de tenerlo que 

regular". Una organización vital es "aquella que se enfrenta al camino 

y lo maneja pro-activamente y no reactivamente, es decir que se 

anticipa previendo y adelantándose a situaciones que se presentan 

en la dinámica socio-económica." (Casares, D. y Sillceo, A., 1982, p. 

50). Para Casares y Sillceo la fonna en que las empresas deben 

enfrentar este cambio es a través de la planeación en todas las áreas 

incluyendo el factor humano, pues "del adecuado desarrollo del 
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potencial humano depende la eficacia y logro de los objetivos de toda 

organización." (Casares, D. y Slliceo, A., 1982, p. 51). Es en esta 

magnitud, la Importancia que Casares y Sillceo dan a la Planeación 

de Vida y Carrera para que una organización funcione efectivamente. 

Hay otra definición de Planeación de Vida y Carrera que es mucho 

más concreta mencionando que: "Es el proceso mediante el cual se 

seleccionan los objetivos y se determina a futuro el historial 

profesional del personal". (Werther, W., Davis, K., 1991, p. 168) Estos 

autores también ubican a la Planeación de Carrera como parte de la 

Administración de Recursos Humanos pero en una visión mucho 

más amplla, considerándola como toda una serie de acciones cuyo 

objetivo es proporcionar y mantener una fuerza laboral adecuada 

para la organización. La orientación de estos autores con respecto a 

la Planeación de Carrera es mucho más general para la empresa pues 

su enfoque teórico es la administración en general. 

Edgar Schein en su libro sobre la "Dinámica de la Carrera 

Empresarial" (1982), no dá una definición de la Planeación de Carrera 

como tal, a pesar de que dedica todo su llbro a este tema. Una de las 

ideas centrales que caracteriza su enfoque, es la interacción del 

individuo y de la organización a través del tiempo, subarrayando que 

ambos existen en ambientes diferentes y complejos y que esta 

interacción es dinámica y refleja necesidades cambiantes tanto por 

parte del individuo como por parte de la organización. La forma en 

que las empresas pueden hacer una planeación del crecimiento o 

desarrollo de los recursos humanos se basa fundamentalmente en 
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una comprensión adecuada del proceso mismo de crecimiento y 

desarrollo y "es Importante reconocer que este proceso tiene lugar 

desde adentro de la persona y es controlado y limitado por fuerzas 

externas; .... por lo tanto, la planeaclón del desarrollo se debe enfocar 

sobre los estimulos por proporcionar y sobre el sistema de 

retroinformaclón, dos componentes que están bajo control de la 

organizaclón".(Schein, E., 1982, p. 253) Como podemos ver, el 

planteamiento de este autor integra tanto el aspecto humanista, 

como el administrativo, ubicando a la Planeaclón de Carrera o 

Desarrollo como una parte medular en las actividades de 

encajarniento de la Planeaclón de Recursos Humanos. Todo este 

contexto hace una propuesta muy completa, pues no sólo da una 

serte de lineamientos sobre como abordar e implementar cada uno de 

los componentes de su modelo, sino aporta una serte de Ideas y 

fundamentos para que la Planeaclón de Recursos Humanos y, sobre 

todo, la de Carrera sean toda una fi.losofia de trabajo y no 

simplemente programas administrativos. 

Drenth, P., Thlerry, H .. W!llems, P. y de Wolff, C. (1984) hicieron un 

estudio teórico sobre el origen de la Planeaclón de Carrera y una 

recopilación de toda la Información bibliográfica que hay al respecto, 

principalmente sobre autores de los paises nórdicos y algunos otros 

del resto de Europa, e hicieron una aportación Interesante 

conjuntando todos los puntos a los que hacen referencia dJferentes 

autores al definirla; el concepto de Planeaclón de Carrera se ha 

relacionado principalmente con: el ajuste de una persona a un 

trabajo o puesto especlficamente; al crecimiento jerárquico que una 
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persona tiene en una empresa; a un conjunto de políticas que en una 

empresa definan el desarrollo que puede tener un empleado; ·al 

desarrollo individual de una persona, Independientemente de la 

organización; al desarrollo del rol de una persona dentro de una 

organización; etc. Estos autores no hacen ajngún juicio sobre qué de 

todos estos elementos es correcto o no, simplemente tomaron el 

elemento principal de cada una de las definiciones revisadas y los 

integraron en Ja siguiente idea: "Una carrera es la representación de 

Ja secuencia de las posiciones...... que un empleado adquiere y 

desarrolla en un periodo de tiempo determinado .... y que tiene una 

estrecha relación con su contexto". (Drenth, P., et. al!., 1984) 
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2.3 0RIGENES DE LA PLANEACION DE CARRERA 

El origen de Ja planeación de carrera está en los programas de 

desarrollo gerencial que se inician debido al crecimiento 

económico en los años sesentas. Las grandes industrias se 

enfrentaron a la necesidad de instrumentar políticas para detener 

la movilidad (rotación) de la gerencia media y alta. Estas políticas 

enmarcaban Jo que conocemos como desarrollo gerencial, que 

consistía, principalmente en dar cursos de entrenamiento sobre 

habilidades típicas de los gerentes, como es el liderazgo, anállsis de 

problemas y toma de desic!ones, comunicación, administración del 

tiempo, etc.. Esto disminuyó la movilidad en estos niveles e hizo 

que se hiciera más grande este grupo; otra situación que 

prevalecía en este tiempo, eran Jos "gerentes especializados", ya 

que la linea profesional que desarrollaban era cien por ciento 

administrativa, o cien por ciento técnica, lo que provocó que estos 

grupos se separaran en responsabilidades, Ingresos y status 

dentro de Ja organización. 

A mitad ·de los sesentas surge el concepto de "crear una carrera" 

en contraposición del método de desarrollar a un empleado en su 

misma función. Es así como surge el trabajo de los Psicólogos para 

identificar a Ja "gente con potencial" a través de métodos de 

selección, desarrollo y detección de intereses y motivaciones, 

métodos de aprendizaje y entrenamiento, guías de liderazgo, 

expectativas de crecimiento de los empleados y métodos empíricos 

de validación de estas investigaciones . 

50 



Cuando se hicieron los primeros programas de Planeación de 

Carrrera que intentaban cerrar la brecha entre las gerencias media 

y alta, y entre la administrativa y la técnica, surgió el concepto de 

"crear una carrera", lo que se hacia era dar al empleado 

información y soporte sobre posibles puestos vacantes y las 

capacidades e intereses necesarios para dichos puestos; 

programas de entrenamiento para que el empleado ganara 

experiencia, aconsejándolo sobre su carrera; se intercambiaba 

información con la gerencia de personal sobre dichos planes; se les 

proveía de estudios u oportunidades para estudiar y 

entremuniento orientado al crecimiento. Finalmente y ubicándonos 

en tiempos más recientes, la Planeación de Carrera se integra al 

objetivo del Desarrollo Organizacional; esto se debe 

principalmente, a que mientras los empleados no reciban una 

retroalimentación sobre su carrera y apoyo de la empresa para 

desarrollarla, no percibirán el esfuerzo de la empresa por su 

crecimiento y ellos no apoyarán el de la empresa, aspectos muy 

importantes que favorecen que el Desarrollo Oi:ganizacional torne 

vigor en una empresa. 
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2.4 ENFOQUE DE LA PLANEACION DE VIDA Y CARRERA 

Cuando una empresa ha tomado el camino de la Planeación de 

Recursos Humanos, tiene que orientar todas y cada una de las 

funciones de la administración de personal hacia este mismo 

objetivo. Uno de los aspectos que busca la Planeaclón de Recursos 

Humanos es orientar el desarrollo de los recursos humanos para 

que éstos logren sus objetivos personales y lleven a la empresa a 

alcanzar los suyos, el medio para lograrlo es la Planeaclón de 

Carrera y tiene que fundamentarse en ver a la organización y a los 

individuos en una interacción constante. La Planeaclón de Carrera 

concretiza en acciones para el personal todos los objetivos que se 

plantearon en la Planeación de Recursos Humanos, es aquí donde 

se decide mediante qué actividades concretas se va a llevar al 

personal al nivel de desarrollo deseado para tener la estructura que 

se planeó y poder cumplir con los objetivos de la empresa. Para 

comprender la interacción que se dá entre el individuo y la 

organización y ubicarla dentro de la Planeación de Recursos 

Humanos, revisaremos un cuadro planteado por E. She!n (1982) 

(ver página siguiente). Como podemos ver, Sche!n ubica a las 

diferentes actividades de la Planeación de Carrera dentro de los 

procesos de encqjamiento que como se mencionó en el capítulo 

anterior ponen en contacto al individuo y a la organización, en una 

relación mutuamente provechosa. "E_l reclutamiento, la selección, el 

entrenamiento, la asignación de puestos, la evaluación de la 

actuación, las promociones, etc., se consideran aquí como procesos 

de encajamlento y no como procesos que únlcamente constituyen 
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Modelo Básico de Planeación de R. H. 
de E. Schein 

SOClEllAD Y CULTURA 
Valores, criterios para el éxito, 

lncentloos 11 restricciones 
ocupacionales 

ORGA!YlZAClONES 
Planes de recursos humanos 
basados en una evaluación 

del ambiente total 

PERSONAS 
Elección ocupacional 11 planes de 
carrera basados en la eualuacl!ón 

de la propia persona 11 de las 
oportunidades 

RESULTADOS 
ORGAJVIZAClONALES 

PROCESOS DE ENc.yAMIENJ'() 
Reclutamiento y Selección 

Entrenamiento y Desarrollo 
Oportunidades de trabqfo 11 

retrobiformac!ón 
Promociones y otros movimientos 

dccCUTCra 
Supen>!s!ón 11 Consultarla 
Asesoramiento de Carrera 

Recompensas Organlzacúmales 

' Product!llidad 
creat!llidad 

.llfectlvldad a largo plazo 

RESULTADOSil'IDIVIDUALES 
Satisfacción en el trabajo 

Seguridad 
Optimo desarrollo personal 

Optima Integración del 
trabajo 11 lafamllla 
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prerrogativas de la organización en satisfacer sus propias 

necesidades de hacer que se reallze un trabajo." (Schein, E., 1982. 

p. 5). Si los procesos de encajamiento funcionan en una forma 

óptima, la organización y el individuo resultarán beneficiados, a 

través de mayores niveles de productividad, creatividad y efectividad 

a largo plazo para la organización; y de satisfacción en el trabajo, 

seguridad y óptimo desarrollo para el personal; sin que se pierda de 

vista que esta planeac!ón que lleva a cabo la empresa debe 

efectuarse con el fin de proteger la efectividad organlzacional. 

El objetivo de la Planeación de Carrera es "determinar y encauzar el 

potencial humano de la organización, desarrollando sus 

conocimientos, habilidades y actitudes en congruencia con su 

trayectoria vital, con sus motivaciones personales y laborales y con 

los objetivos y cultura de la organización". (Casares, D., 1983, p. 

53). A través del enfoque de la Planeación de Carrera, se ha vuelto 

muy importante el interés que deben tener las empresas en la 

persona total, ya que ha habido un crunbio en la sociedad sobre el 

significado e importancia del trabajo, cómo interactúan los intereses 

del trabajo y los familiares, cómo se mide el éxito en la vida, etc.; 

por ésto, dentro de la planeación de carrera se debe ver al individuo 

en todo su contexto y no como un ente aislado que va a producir un 

trabajo. Por otro lado, las empresas trunbién tienen que considerar 

que las personas ingresan a puestos de entrada, que sólo deben .ser 

la base del reclutamiento, y a futuro avanzar hacia puestos a nivel 

supervision, y finalmente, a niveles más altos de gerencia. 
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Aportación de la Planeaclón de Carrera al D.O. 

Para la planeación estratégica. sistemática y dinámica de las 

organizaciones, existe un enfoque conocido como Desarrollo 

Organizacional (DO), que definimos como "un esfuerzo planeado a 

nivel de toda la organización para implementar los cambios 

necesarios que permitan a dicha organización una adaptación 

slnérgica a las necesidades que el medio ambiente demanda". 

(Casares, D. y Sillceo, A., 1983, p. 53) Este esfuerzo. de planeación 

se ve eruiquecido con la Planeación de Carrera. Las organizaciones 

exitosas son aquellas que pueden enfrentarse al cambio y lo 

manejan proactivamente y no reactivamente, anticipándose a las 

situaciones que se presentan en su entorno. Diversos autores de 

DO, han dicho que la única determinante de sobrevivencia de las 

empresas es la adaptabilidad y planeación con respecto al cambio. 

"La perspectiva del desarrollo de carrera hace posible observar en 

una forma más realista cómo pueden relacionarse entre sí el DO y 

la salud organizacional a largo plazo". (Schein, E .. 1982, p. 10) En 

general, todos los autores sobre DO remarcan la importancia de 

crear disponibilidad hacia el cambio pero es dificil encontrar una 

forma clara de cómo lograr esta disponibilidad. Schein nos sugiere 

que una forma puede ser un programa común de entrenamiento a 

todo el personal, aun cuando es preferible hacer que los empleados 

jóvenes de reciente ingreso, se Involucren en proyectos interesantes 

y de relevancia para la empresa al Inicio de su carrera; con la 
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consigna explicita de que estas experiencias serán más 

aprovechadas en el mediano y largo plazo cuando han alcanzado 

posiciones de mayor nivel. La ventaja es que si los empleados han 

tenido el tipo adecuado de experiencias de desarrollo al Inicio de sus 

carreras, estarán más dispuestos a involucrarse en el cambio y 

crecimiento de la empresa. Y si ha sido un grupo numeroso el que 

ha compartido esta experiencia, será todo un equipo el que apoye el 

cambio. "En otras palabras, si el programa de desarrollo de una 

organización consiste en realizar algún cambio real en la cultura 

organizaclonal, probablemente deberé. combinarsele con un 

programa de desarrollo de carerra explicito que considere cómo 

puede iniciarse este cambio cultural, cómo puede sostenérsele en 

periodos más largos de tiempo. Sin éste énfasis en el desarrollo de 

carrera, las intervenciones de DO corren el riesgo de convertirse en 

modas con corta vida o ni siquiera llegar a ser puestas en marcha". 

(Schein, E .. 1982, p. 11) 

Como conclusión a este capitulo, podemos decir que una empresa 

para la que su recurso más importante no sea el factor humano, se 

vera en dificultad de Implementar un programa de este tipo pues 

requiere toda una filosofia de soporte. 
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CAPITULO 3 

ADMINISTRACION DE LA PLANEACION DE 
CARRERA 

Uno de los aspectos que más nos Interesan dentro de esta tesis es 

la planeac!ón de carrera de los empleados con potencial y 

capacidad de ascenso. Planear y desarrollar estas carreras es 

indispensable para ajustar las necesidades y aspiraciones del 

empleado con las necesidades y metas de la organización. La 

opinión de Alpander con respecto a la planeaclón de carrera, es que 

ha sido un área descuidada por los gerentes de personal y que 

resulta dificil de llevarse a cabo debido a la Inestabilidad y lo 

Impredecible de las trayectorias de los empleados. "Los gerentes de 

planeaclón de los recursos humanos señalan que la planeac!ón de 

trayectorias solamente es factible para gerentes y profes!onlstas que 

hayan estado vinculados a la empresa por lo menos cinco años y 

que probablemente seguirán ligados a ella." (Alpander 1985) 

Otro aspecto que Alpander considera que d!ftculta la planeaclón de 

carrera es que los planes de recursos humanos rara vez se 

prolongan más de cinco años, mientras que las trayectorias de los 

empleados tienen una perspectiva temporal mucho más larga. Por 

otro lado, tomando en cuenta la escasez de profeslon!stas y 

gerentes calificados no se puede perder de vista que para las 
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empresas es un motivo de preocupación muy Importante el 

desarrollo y la conservación de los empleados con buena trayectoria 

profesional. Debido a ésta dificultad, el prlmer paso es cuidar que 

todas las actividades administrativas que se necesitan para contar 

con un programa de este tipo existan y retroallmenten al sistema de 

la información necesaria. 

En la página siguiente se presenta un esquema en el que se puede 

observar como una serle de funciones que se desprenden de la 

Planeación de Carrera se tienen que realizar en un área de recursos 

humanos y que Edgar Schein distingue como: 

1) las que tienen que ser realizadas por la organización (Aspectos 

orgenizacionales), que son en si la fase de planeación de la 

Planeaclón de Carrera 

2) las que tienen que ser realizadas por los individuos, pero 

conocidas por la empresa (Aspectos individuales), que es la 

Planeación de Vida y Carrera que todo empleado debe hacer 

3) las que se llevan a cabo en la empresa pero que dependen de las 

personas para tener éxito y que es en donde se hace una 

Integración real del hombre y la empresa (Procesos de 

Encajamiento 6 Adecuación). 

Para esta primer clasificación estamos tomando la terminología 

empleada en el modelo de E. Schein. Estos grupos de actividades no 

tienen un cierto orden, pues en realidad son actividades que, una 

vez que el programa de Planeaclón de Carrera está funcionando, 

deben llevarse a cabo simultánea y constantemente y deben 
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Planeación de Recursos Humanos y de Carrera 

ASPECTOS 

ORGANIZACIONAIES 

Planeación dct la 
pn:wbfon de pef'80nal 

P!anead6n del 
crecimiento 11 

desarrollo 

Planeación. de la 
at.abUWzclón 11 la 

knnlnacUin clol 
empleo 

Planeacldn dcrl 
reernplctto, reprovU'f6n 

de """'11" 

PROCESOS DE 

ADECUACION 

La aocieda.d JI 1111 
amblant< 

Reclutamiento, -1ecd6n. 
procl.s{6nde crmplecg. 

"'""""'""'""' 

Rotacl6n del trabqjo, 
et1aluación de la 

actu.acf.dn. ~lento 
conjlnes de desan'ollo 

Educad6n continuada., 
redt.ei\o o rotación de 
... ___ .. 

tfmnpo parcfal, 
o.sfgnadon- cnoatfV(U, 

consultorfa. retiro 

ASPECTOS 

lNDIVlDUAIES 

los lndMduos como 
trlactora 11 ocupantu ... ...,...,.., 

Aspectoa de la cmnra 
inlcfal: establecer 

anea da cantribuclón 

Aspectos de la CG1Tl!nl 

media: gmera.Ilzadón. 
looaUuu:lón da la& ancra. 

dll1 nuestra catTeTa 

AspCfctos de la C01TaU 
a:uarwufa: con.sultorfa. 

utfllzaddn de la aperfmefa 
JI conocfmfenio. proplmi, 

desenQanche JI retiro 
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retroallmentarse entre sí. 

Traduciendo estas tres fases en actividades que una organización 

tiene que realizar para llevar a cabo un programa de Planeación de 

Carrera; se pueden dividir en dos partes; la primera, son todos los 

programas y sistemas que forman parte de la administración de 

personal que generalmente tiene toda empresa y que sin alguno de 

ellos no se puede hacer una planeación de carrera para los 

empleados. A estos les vamos a llamar programas previos. Y la 

segunda, son todos los programas o sistemas que tienen que 

crearse aparte de los ya existentes para que pueda arrancar un 

programa de planeación de carrera, les llamaremos programas 

específicos. Para poder diferenciarlos, listaremos cada una de las 

actividades que tienen que realizarse en cada parte y haremos 

mención de la función que tienen dentro de un programa de 

Planeación de Carrera. Para continuar con la clasificación de 

Schein, identificaremos si cada una de estas actividades es 

organizacional, individual o de cncajruniento. Esta clasificación no 

está hecha por ningún autor, es una sugerencia para que las 

empresas puedan organizar e implementar un sistema de 

planeación de carrera, además de preparar las bases para el modelo 

que se propone en esta tesis. 
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3.1 PROGRAMAS PREvlOS. 

l. Organigramas (Actividad organizaclonal). 

Conocer peñectamente la estructura de la organización y 

entenderla es muy importante para un programa de Planeación de 

Carrera, de esta forma se puede saber a que nivel de la estructura 

se encuentra cada persona y junto con sus caracteristicas 

individuales y la etapa de carrera en la que esta, se puede 

concretizar mas a qué punto de Ja estructura organlzacional se 

quiere y puede llevar a un empleado. 

2. Plantillas de Personal (Actividad Organizacional). 

La final!dad de contar con estas plantillas es saber quien está 

ubicado en qué puesto, se puede decir que es un complemento de 

Jos organigramas, pues aparte de los puestos se añade los nombres 

de Jos ocupantes de todos los puestos. No tienen que estar hechos 

en forma de organigrama; se les puede anexar información como: 

antigüedad en el puesto, en Ja empresa, carrera profesional, etc. 

3. Descripciones de puestos (Actividad organizacional). 

Esta es una de· las partes mas importantes de toda la función de 

recursos humanos y mas dificiles. Las descripciones de puestos son 

importantes porque permiten plasmar de una manera escrita y 

organizada todas y cada una de las funciones que se llevan a cabo 

en Ja empresa; con esto es factible conocer el rango de acción, 

responsabilidad, interacción con otras funciones e impacto en Ja 

empresa de cada puesto. Desde el punto de vista de la estructura, 
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la ventaja de contar con las descrtpciones de puesto es que permite 

identificar duplicidad de funciones, responsabilidades y organizar 

bien el trabajo; desde el punto de vista de la gente, ayuda a 

delimitar bien sus funciones, a marcar objetivos de trabajo, 

programas de entrenamiento en el puesta y a evaluar el desempeño 

de cada persona, etc. Dentro de un programa de Planeación de 

Carrera las descrtpciones de puesto toman gran importancia ya que 

permiten conocer qué hace la gente y de acuerdo a su potencial y 

perfil, qué pueden llegar a hacer; si no se cuentan con 

descrtpciones de puestos, estas estimaciones pueden ser irreales y 

hacer planes de carrera sobre un análisis de conocimientos de la 

gente que no es verdadero o desarrollar a los empleados hacia un 

camino erróneo y crear falsas expectativas sobre sus futuras 

funciones. Otro Iiesgo es que si no se conoce bien todas las 

funciones que existen en las que se puede hacer crecer a una 

persona, se pueden crear puestos o funciones que no se 

necesitaban realmente. 

Cuando se habló de que ésta era una de las partes más d!ficiles, no 

nos referíamos a la redacción de una descripción de puestos, sino a 

que contar con descripciones de puestos vigentes implica una labor 

continua a través de un sistema de control y actualización estrtcto, 

en el que se tiene que involucrar a los gerentes y éstos, 

generalmente, no ven la importancia o aplicación de las 

descripciones de puestos, debido a que la relación esfuerzo

beneficio no es directa para ellos, por lo que dificilmente dedican el 

tiempo necesario a esta actividad. 
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4. Valuaciones de Puestos y Sistema de Compensaciones y 

Beneficios (Actividad Organizacional). 

Una vez que se tienen las descrtpciones de puestos, es muy 

importante darle un valor a cada puesto que lo diferencie de los 

demás puestos dentro de la empresa y con respecto a los del 

mercado para asignarle una remuneración adecuada. Las 

valuaciones de puestos no tienen una relación directa con la 

Planeación de Carrera; sin embargo, el tener valuaciones adecuadas 

es la base para un programa de compensaciones y beneficios 

competente y con esto, es más fácil que los empleados tengan una 

imagen del interés de la empresa por sus empleados, con lo que es 

más probable que se sientan seguros de lo que la empresa hace por 

ellos y se adhieran y acepten los planes de carrera. 

5. Sistema de Reclutamiento y Selección (Actividad de 

Encajamiento). 

Este módulo es un punto clave en cualquier departamento de 

recursos humanos, ya que, de esto depende que la empresa se haga 

llegar de la gente que requiere, cuando no se cuenta con personal 

calificado dentro de la organización para cubrtr posiciones y 

responsabilidades clave. Además de cubrtr las posiciones que la 

rotación natural de toda empresa tiene, el reclutamiento y la 

selección toman mucha más importancia en la Planeación de 

Carrera si se piensa que no solo se trata de cubrtr un puesto que 

está vacante en un momento determinado, sino que se va a 
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contratar a una persona para hacer una carrera dentro de Ja 

empresa. 

6. Evaluación del Desempeño (Actividad de Encajamiento). 

Este es uno de Jos sistemas más importantes en relación a la 

PlaneacÍón de Carrera debido a que su objetivo es "planear" Ja 

trayectoria del personal en función de una evaluación individual y 

una de las herramientas que con mayor frecuencia se encuentran 

en las empresas para evaluar al personal interno es la evaluación 

del desempeño. La evaluación del desempeño es una herramienta 

de gran utilidad para Ja organización, los supervisores y los 

empleados. Tiene dos partes·muy importantes, su estructura y su 

aplicación; la estructura debe hacerse cuidadosamente tomando en 

cuenta, principalmente, los factores que se desean evaluar, el 

sistema de calificación que se va utilizar, la periodicidad y Ja forma 

en que se piensa llegar a una conclusión general en cuanto a 

calificación, logros y objetivo, fortalezas y debilidades del personal, 

etc .. Por otro lado, está Ja aplicación misma de la evaluación del 

desempeño y es la parte más dificil ya que, puede haber una buena 

estructura y no asegurar una buena aplicación; esto se debe a que 

en la aplicación interviene el criterio y Ja subjetividad de cuanto 

evaluador existe. 

7. Programa de Entrenamiento y Desarrollo (Actividad de 

Encajamlento). 

En los programas de entrenamiento se detallan todos los programas 

que cada empleado debe seguir pára llegar al punto de desarrollo 
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deseado. Dentro de la estructura de la Planeación de Carrera, este 

plan es mucho ~ás que una simple lista de cursos que un 

empleado debe tomar, es un plan de acción en el que se detalla 

todas y cada una de las asignaciones {proyectos, entrenamiento, 

seguimiento, etc.) a través de las cuales se va a llevar a un 

empleado. 

Todas estas actividades que se han mencionado son necesarias 

para implementar un sistema de Planeación de Ca.ITera y es común 

encontrarlos en los departamentos de recursos humanos de las 

empresill> aún cuando no tengan implementada la Planeación de 

Carrera, por lo que se les llama Sistemas Previos. 
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3.2 PROGRAMAS EsPECÍFICOS. 

Para implementar un sistema de Planeación de Carera se tiene que 

evaluar si se cuenta con todos los módulos que acabamos de revisar 

y si la forma en que están estructurados va a permitir y a proveer 

de toda la información que un sistema de Planeaclón de Carrera 

necesita. Una vez que ya se cuenta con todos éstos sistemas, se 

tienen que implementar principalmente: la evaluación del potencial 

y la adecuación del Inventario de recursos humanos, funciones que 

no siempre se encuentran en las empresas y que tienen que 

desarrollarse para el programa de planeaclón por lo que se les llama 

específicos. 

l. Evaluación del Potencial del Personal (Actividad de 

encajamiento). 

Hay una parte clave para que como empresa se pueda arrancar la 

Planeación de Carrera del personal; es la evaluación del potencial de 

los empleados, que ayuda a decidir si se va a planear una carrera 

para ellos o no; qué tipo de carrera, ascendente o lateral; a qué 

plazo se está planeando y las actividades que se tienen que llevar a 

cabo para cumplir con estos planes. 

Todos los autores que hablan de la Planeaclón de Carrera, 

mencionan que se debe hacer la medición del potencial para poder 

hacer los planes Individuales, desgraciadamente, no son muy 
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específicos respecto a Ja fonna en que se debe hacer esta medición; 

algunos, como Alpander, sólo mencionan que debe hacerse; otros, 

como McBeath, hablan de esta medición junto con la evaluación del 

desempeño sin hacer una diferenciación entre una y otra; y otros, 

como Scheln, sólo mencionan que deben ser mediciones 

Independientes. 

De acuerdo con Cásares y S!liceo (Casares, D. y Silíceo, A., 1982, 

pág. 53), Ja evaluación del potencial está "basada en una evaluación 

objetiva de la actuación del Individuo en un ambiente 

estructurado". Los objetivos de contar con esta evaluación son: 

a) Identificar habilidades y deficiencias del personal, para 

establecer programas de desarrollo y ayudar a determinar el 

nivel de habilidad que se puede desarrollar en áreas que son 

dificiles de evaluar en su ambiente de trabajo actual, pero que 

pueden ser Importantes para la asignación de puestos 

futuros. 

b) Ayudar al personal a desarrollar sus capacidades, recibiendo 

retroalimentación, respecto a destrezas, fortalezas y 

debilidades demostradas en su trabajo para que puedan 

diseñar su plan de carrera. 

c) Oportunidad de Intercambiar experiencias y puntos de vista al 

enfrentarse a la solución de Ja situación real, ya que, este 

módulo Implica una actividad de diagnóstico del proceso de 

desarrollo y no un entrenamiento. 
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En esta revisión, nos podemos dar cuenta que Cásares y Siliceo 

hablan de la medición del potencial tomando como base la 

evaluación del desempeño, aunque no las relacionan directa o 

explícitamente. 

Scheln menciona dentro de su modelo que se debe evaluar el 

potencial y medir las habilidades y capacidades del empleado para 

poder planear en fonna efectiva y menciona que "esta Información 

generalmente se recopila como subproducto del sistema de 

evaluación de la actuación o a través de un sistema diseñado 

especlficamente para proporcionar Información pertinente desde el 

punto de vista organlzacional." (Scheln, E., 1982, p. 234-235). 

Scheln no dá mucha Importancia a detallar de que forma se debe de 

hacer esta medición, ni tampoco a qué tan Importante es dentro de 

todo el sistema; ubica la evaluación como una actividad de 

encajamiento y más bien, en su modelo, dá más importancia a que 

se evalúe la etapa de carrera en la que está el personal, que a su 

potencial. 

De acuerdo con Alpander para poder evaluar el potencial del 

personal actual, una de las herramientas con que cuenta la 

planeaclón de recursos humanos es la evaluación del desempeño. 

"La evaluación del desempeño es un procedimiento de tasación 

formal por medio del cual una organización documenta el 

cumplimiento de sus empleados en el cargo, así como su potencial 

de desarrollo. Los sistemas de evaluación del desempeño sirven 

para varias funciones de la planeaclón de recursos humanos, como 
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que le dan a la gerencia información esencial para tomar decisiones 

estratégicas respecto de la conseivaclón , el ascenso y la separación 

de empleados". (Alpander, G .. 1985, pág. 254). 

Development Dlmentions International, despacho dedicado al 

desarrollo de teorías y sistemas prácticos en Recursos Humanos, 

marca una cllferencia muy clara entre desempeño y potencial. Para 

ellos, desempeño es "La demostración práctica de la capacidad que 

una persona tiene para hacer un trabajo, basado en la calidad y 

cantidad de sus habll!dades adaptables, profesionales y 

transferibles", mientras que el potencial es "la capacidad que una 

persona demostrará al desempeñar diferentes trabajos, 

dependiendo mayormente de la cantidad y calidad de sus 

habilidades transferibles" (DDI, 1985). Como podemos darnos 

cuenta, la cllferencla radica principalmente en las habilidades 

transferibles. 

Una habilidad es "la capacidad individual de efectuar las tareas de 

un puesto o trabajo. Es una evaluación de lo que uno puede hacer. 

Las capacidades globales del individuo están, en esencia, 

compuestas de destrezas: intelectuales y fislcas." (Robblns, s .. 1987, 

p. 120). Tomamos esta definición, debido a que estamos hablando, 

cien por ciento, en un contexto organlzaclonal y Robblns toma 

precisamente este entorno para definir a las habilidades. 

DDI clasifica las habilidades que se pueden medir en el trabajo en 

tres grupos: 
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a) Habllidades adaptables. Se refieren a aquella habilidades que 

una persona puede modificar de acuerdo al grupo o ambiente 

en que se encuentre, como puede ser: hábitos de trabajo 

(puntualidad), se refieren básicamente, a las caracteristlcas de 

disciplina y cultura de la persona. 

b) Habllidades técnicas. Son aquellas que se pueden aprender y 

que dependen, básicamente, de la formación profesional o 

técnica del individuo; le permiten conocer y desempeñar la 

parte técnica de un puesto. Algunos ejemplos son: química, 

Ingeniería, derecho, administración, etc. 

c) Habllidades transferibles. Son todas aquellas que la persona 

se "lleva consigo" para ser aplicadas en cualquier proyecto o 

cargo, independientemente del área técnica. No son 

aprendibles, sino desarrollables, pues son parte del acervo de 

una persona. por ejemplo: comunicación, liderazgo, relaciones 

Interpersonales, solución de problemas, capacidad de 

aprendizaje, etc. 

Tomando en cuenta que son estos tres grupos de habilidades los 

que toda persona requiere para desempeñar un trabajo, podemos 

entender por qué DDl relaciona al potencial directamente con las 

habilidades transferibles pues; las habilidades adaptables pueden 

modificarse dependiendo de si la persona quiere y que tan 

arraigados estén sus hábitos; las habilidades técnicas, pueden 

aprenderse y dependerá de cuales sean los conocimientos previos 

de la persona, el tiempo que le llevará aprenderlo; pero las 
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habilidades transfertbles ya las trae la persona y sólo podrán 

desarrollarse en un cierto grado. Las habilidades transfertbles son 

las que van a permitir que los otros dos tipos de habilidades se den 

y permitan al individuo tomar cargos de mayores responsabilidades 

y retos. 

De acuerdo con el manual del curso de "Evaluación del Potencial de 

Desarrollo'', Cleaver (1986), define potencial como lo que la persona 

"puede llegar a hacer", diferenciándola de: 

.r Conducta. Lo que la persona hace 

.r Valores. Por qué lo hace 

.r Expertencla. Lo que ha hecho 

.r Conocimientos. Qué sabe 

La técnica Cleaver correlaciona la evaluación del potencial con el 

Assessment Center y pruebas psicológicas para medir Inteligencia. 

La técnica Cleaver proporciona una serte de gráficas en las que 

mide el empuje o agresividad (positiva), el apego a normas, la 

constancia y sociabilidad de la persona y dependiendo de la relación 

entre estas cuatro vartables predice el potencial de la persona, 

además de relacionarlo con el perfil del puesto, con lo que se 

pronostica la efectividad a futuro de la persona en el puesto. 
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2. Inventarlo de 

encajamiento). 

Recursos Humanos (Actividad de 

Este inventario tiene como finalidad conjuntar en un sistema, de 

preferencia computarizado, toda la información referente a los 

empleados respecto a: 

a) datos generales 

b) datos de ubicación dentro de la empresa 

c) histotia laboral previa 

d) trayectoria interna 

e) escolaridad 

f) programas de entrenamiento 

g) evaluaciones de desempeño, 

h) salarios 

i) potencial, etc. 

Esta información no es determinante ni excluyente, más bien se 

debe determinar en función de las necesidades de cada empresa y 

del sistema de planeación que se desee y debe obtenerse de todos 

los programas que se mencionaron en la recopilación; se conjunta 

para hacer más eficiente el manejo de la información del personal, 

para ayudar al reclutamiento Interno, llevar controles de personal, 

registros de entrenamiento; sacar estadísticas sobre antigüedades, 

edades, escolaridad, etc. y todo tipo de análisis necesarios para 

poder evaluar la situación del personal. No todas las empresas 

cuentan con un Inventario de Recursos Humanos, ya que hay que 

tener una actividad constante y no es füc!l de mantenerlo 

actualizado. Generalmente, hay esbozos de inventarios en todas las 
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empresas: sin embargo, recomendamos que si no se tiene bien 

estructurado, se haga un esfuerzo, antes de Iniciar con el programa 

de Planeación de Carrera y se estructure eficientemente y de 

preferencia sea computarizado. El programa de Planeación de 

Carrera no puede arrancar sin un Inventario de recursos humanos, 

ya que, la planeaclón se hace analizando la lnfonnación individual 

de cada empleado y la situación general del personal en la empresa 

y sin el Inventarlo, se corre el riesgo de analizar información 

Incompleta sobre los empleados, de perder de vista a algunos de 

ellos, de que el panorama de personal no sea el que se piensa. En el 

momento que se piense arrancar el programa de Planeación de 

Carrera, se debe incluir la Información sobre el resultado de la 

evaluación del potencial y dejar un espacio en las plantillas de 

reemplazo para el puesto al que se va a proyectar a los empleados. 

Si vemos fríamente a la Planeación de Carrera, es un proceso 

decisional en cadena que lleva a cabo un grupo de personas y que 

finalmente los lleva a decidir quién recibirá un plan de carrera y en 

que forma se hará. Las decisiones sobre el personal son las más 

d!ficlles de tomar y deben tener una base objetiva: esta parte 

administrativa provee de esa base objetiva además de que ayuda a 

Integrar la Información en un sólo sistema y con un mismo objetivo. 

En este punto, ya pueden desarrollarse los planes de carrera en si. 

73 



CAPITUL04 

LA PLANEACION DE CARRERA 
BASADA EN LA EVALUACION DEL DESEMPEÑO 

Y DEL POTENCIAL: 
UN MODELO DE PLANEACION DE RECURSOS 

HUMANOS 

De acuerdo al análisis sobre los programas de Planeación de 

Carrera que se realizó a lo largo de esta tesis, uno de los aspectos 

que más salta a la vista es que la bibliografia cubre principalmente 

el aspecto teórico y filosófico de 1~ planeación, sin llegar a plantear, 

como aplicar esta teoria a la práctica diaria de la empresa. Los 

diferentes autores hacen poca referencia a la forma en que se debe 

clasificar al personal cuando ya se tiene toda la información de 

éstos, cómo relacionar esta clasificación con las cartillas de 

reemplazo, con las necesidades de desarrollo de la empresa y una 

vez que ya se tengan correlacionados estos datos, llevar a cabo una 

junta de planeación para tomar decisiones más concretas con 

respecto a la carrera del personal, para finalmente realizar los 

programas de desarrollo individuales. 

En Ja página siguiente, se plantea el proceso que sigue la 

Planeación Estratégica, son sólo los tres primeros pasos que siguen 

la mayoria de los autores que se revisaron en los capítulos 
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PROCESO DE PLANEACION 
ESTRATEGICA 

MISION 
VISION 

OBJETIVOS 
ESTRATEGICOS 

PORAREA 

OBJETIVOS DE RECURSOS HUMANOS 

Incluye aspectos como: 
• Fll.OSOnA 

• TAl>!A&O DE LA ORGllNIZACION 

•ESTRUCTURA 

• POLITICAB 

TOMA DE DECISIONES 

con respecto a: 
• SELECCION 

• DESARROLLO 

-COMPENSACIONES 

• PLANEACJOlf. DE CARRERA 

75 



anteriores para entender más claramente, de donde se desprende Ja 

Planeación de Carrera y como es una parte clave cuando se deciden 

los planes de acción toda Ja planeaclón de Ja empresa. 

Haciendo un pequeño resumen de los pasos de Ja Planeación 

Estratégica, el primer paso que se tiene que seguir es el desarrollo 

de Ja Misión y la Visión de Ja empresa, cuando ya se tiene este paso, 

Ja pregunta siguiente es: ¿Cómo podemos lograr la Visión? y de esta 

pregunta clave debe desprenderse un objetivo estratégico para cada 

una de las áreas de Ja empresa: Producción, Recursos Humanos, 

Finanzas, Ventas, Mercadotecnia, etc. UÍ:J.a vez que ya se tiene el 

objetivo estratégico para el área de Recursos Humarms, es necesario 

evaluar si se cuenta con el personal necesario para poder cumplir 

con él, decidir si Ja estrategia para llegar será: ¿Contratar? 

¿Despedir? ¿Entrenar y desarrollar al personal exl.stente? o una 

combinación de éstas. 

Una recomendación importante es que, si Ja empresa no hace 

planeación estratégica, misión, visión, objetivos estratégicos, y de 

ahí desprender la planeaclón de Recursos Humanos, se haga la 

planeación de carrera para periodos de uno o dos años sin perder 

de vista los objetivos generales de la empresa, su fllosofia y sus 

necesidades; de esta forma, Jos resultados a corto plazo serán 

buenos, aunque a largo plazo, tomarán el rumbo de Ja inercia 

natural de la empresa. De esta forma, cuando la empresa lleve a 

cabo el proceso de planeación estratégica, será mucho más fácil 

integrarse a él. 
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Tal vez, la prtmera decisión que se tiene que tomar con respecto a 

los Recursos Humanos, es el número de personal o tamaño de 

organización con el que se desea operar. Cuando se llega a la 

decisión de Incrementar o reducir la plantilla de personal en un 

volumen alto, generalmente se toman crttertos de decisión fríos 

como son porcentajes, antigüedades, niveles o áreas, lo que permite 

decidir sobre un número grande de personas sin Involucrar crttertos 

individuales muy estrtctos. No siempre se acude a este tipo de 

decisiones, pues muchas veces el número de personal que se tiene 

es el adecuado. Una vez que ya se contempló a que tamaño y tipo de 

organización se desea a llegar, se debe que hacer un plan más 

detallado que asegure que se contará con el personal necesarto en 

cuanto a perfil, expertencla, conocimientos y potencial para cubrir 

la estructura organlzaclonal planeada. Cuando se decide Integrar 

un programa de Planeaclón de Carrera, éste dá los lineamientos 

para decidir sobre la selección del personal, la capacitación, 

promociones, desarrollo, compensaciones y beneficios, etc. y los 

factores de decisión son crttertos más estrtctos y atienden a un 

análisis partlculartzado del personal. 

En la siguiente página se puede ver el modelo de Planeaclón de 

Carrera que se propone en este trabajo, es un proceso de siete 

pasos que complementa perfectamente la revisión teórtca que se 

hizo, ya que: todos los autores contemplan el análisis del personal 

actual y consideran dentro. de éste, la evaluación del desempeño y 

la del potencial, en la propuesta están Incluidos en el Análisis 
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PLANEACION DE CARRERA 

O Análisis 
Evaluativo del 

personal 

1 

&Clasificación del 
personal 

1 

@Tipos de carrera 

6Retroallmentación 
1 y seguimiento 

OComité de 
planeaclón 

1 
0Juntae 

planeación de 
carrera 

1 

0Planes de acción 
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ESTA 
SALIR 

rrns 
DE lA 

N~ nrnE 
hiJ~iOTECA 

Evaluativo del Personal, pero no detallan que hacer a partir de ese 

punto para llevarlo a la práctica; el modelo, detalla paso a paso, en 

los seis pasos siguientes, cada una de las actividades que se tienen 

que seguir dentro de una empresa para llevar a la práctica el 

programa. La Planeaclón de Carrera está un paso más allá de las 

palabras contratar, despedir o entrenar, porque además de dar los 

lineamientos para éstas, ayuda a desarrollar los mecanismos para 

clasificar al personal y crear estructuras para que todo la fuerza 

laboral tenga acceso a un plan de carrera con un objetivo bien 

determinado de acuerdo a las necesidades de la organización y del 

empleado. 

4.1 ANALISIS EvALUATIVO DEL PERSONAL 

•AaAlhll-....... 

• ocaha 4•p1-d4D 

·-~ .. 

La primera fase de la Planeac!ón de Carrera es la 

evaluación del personal; para lnlclar cualquier 

ejercicio de planeac!ón se tiene que saber lo que se 

tiene aquí y ahora para poder tomar decisiones 

sobre cómo llegar a los planes y el rumbo de los 

mismos. 

El análisis evaluativo del personal, es la reunión y 

adaptación de la Información necesaria del personal 

para tener un panorama objetivo de sus perfiles y 

su situación actual. Los puntos más Importantes 
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son: 

1. La evaluación del desempeño 

11. La evaluación del potencial 

!11. El perfil que se obtiene del Inventarlo de recursos humanos 

La finalldad del análisis evaluativo en este modelo es reunir los 

datos para clasificar al personal en grupos o niveles de desempeño, 

perfil y potencial para facilitar la estructura del programa de 

planeaclón de carrera y que la toma de decisiones sobre el tipo de 

carrera que debe recibir el personal dependa principalmente de su 

clasificación. 

l. Adecuación de la evaluación del desempeño para análisis 

evaluativo. 

Para saber si la evaluación del desempeño que tiene actualmente la 

empresa provee de información adecuada, es importante 

contestarse las siguientes preguntas: 

¿Se hace sistemáticamente? 

¿Se aplica de la misma forma a todo el personal? y, 

principalmente, 

"" ¿Diferencia al personal de mejor desempeño? 

Si el sistema de evaluación actual responde, principalmente a estas 

tres preguntas, puede utilizarse confiablemente, ya que lo más 

importante de la evaluación del desempeño es que diferencie al 

personal de mejor desempeño y que los agrupe por niveles de 

desempeño; si no, se debe de implementar un sistema que reúna 
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estos tres requisitos. No se recomienda uno en particular, los que 

se encuentran más frecuentemente en las empresas son los de 

incidentes críticos, los métodos cruzados, los sistemas por objetivos 

o combinaciones de éstos. 

Si el desempeño de un grupo se pudiera graficar, tomaría como 

cualquier medición de comportanliento, una distribución normal; 

no es necesario graficar las calificaciones de desempeño, pero la 

clasificación que se propone en este modelo parte de esta base 

estadística. Considera al grupo promedio como todos aquellos casos 

que caigan dentro de la primera distribución normal hacia arriba y 

abajo de la media, para finalmente obtener cuatro grupos de 

desempeño: 

a) Sobresaliente (S). Se desempeña por arriba del promedio. 

b) Bueno (B). Su desempeño está dentro de la parte alta del 

promedio, 

c) Promedio (P). Su desempeño está por la parte baja del 

promedio y 

d) Regular (R). Se desempeña por abajo del promedio. 
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Parte Parte 

alta del baja del 

Promedio Promedio 

Sobresaliente Bueno Promedio Regular 

x 
ARRIBA DEL PROMEDIO - PROMEDIO - ABAJO DEL PROMEDIO 

Se reconúenda que se divida al personal en cuatro categorías de 

desempeño, ya que, tres llnúta mucho para diferenciarlo y cinco 

categorías dan mucha amplitud y dificultan su manejo. El nombre 

que se le dé a estas cuatro categorías no es importante, sin 

embargo, para fines de esta tesis asignaremos la nomenclatura que 

se mencionó: 

a) Sobresaliente (S) 

b) Bueno (B) 

c) Promedio (P) 

d) Regular(R) 

Una forma de incrementar la objetividad y uniformar el criterio de 

evaluación de los supervisores al asignar la calificación del 

desempeño, es entrenarlos utilizando el análisis de casos 

estructurados. 

82 



U. Evaluación del potencial. 

Esta es la parte clave del análisis evaluativo del personal, pues el 

tipo de carrera (vertical, lateral o de especialista) que se debe 

planear para una persona, depende principalmente de su potencial 

de crecimiento en la organización, o sea su capacidad para tomar 

puestos de mayor jerarquía y responsabilidad. Decidir si una 

persona tiene potencial de crecimiento o no, es muy dificil y 

delicado, pues de esta forma se determina, qué personal crecerá 

dentro de la organización y hasta qué nivel; sin embargo, la 

sugerencia que viene a continuación mejora en mucho a la práctica 

común, pues en la mayoría de las empresas la decisión se toma de 

acuerdo al punto de vista de una o varias personas en lugar de 

considerar Indicadores objetivos. 

La forma en que se hará una medición objetiva del potencial de 

crecimiento es reuniendo tres crlteiios de medición independientes: 

a} Per:fil Individual. El piimer paso es identificar si la 

persona tiene los estudios y la trayectoria laboral necesarios 

para tener una carrera dentro de la empresa y hasta qué 

nivel; este perfil se obtiene a partir del inventarlo de recursos 

humanos 

b} Cuestionario de Medición. Es de gran ayuda tener una 

calificación independiente del ciiteiio del supervisor o de 

recursos humanos, que se aplique de la misma forma a todos 

y que los resultados sean objetivamente comparables. Para 
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hacer está medición se debe seleccionar una prueba 

· confiable que evalúe el potencial, de ortgen industrtal, por 

ejemplo, Cleaver. Si se desea, para complementar el crtterto, 

se puede aplicar una prueba psicométlica de inteligencia. 

Esta evaluación debe ser hecha por el área de recursos 

humanos. 

e} Medición de Habilidades Transferibles. Esta evaluación 

es responsabilidad del supervisor. Evaluar este tipo de 

habilidades aumenta la objetividad en el crtterto del 

supervisor sobre el potencial de crecimiento de sus 

subordinados. Las habilidades transfertbles del modelo de 

DDI, como se mencionó en el capitulo antertor, son todas 

aquellas que la persona se "lleva consigo" para aplicarlas en 

cualquier proyecto o cargo, independientemente del área 

técnica. Es importante remarcar que el potencial se basa 

principalmente en este tipo de habilidades debido a que no 

son aprendibles, sino desarrollables, pues son parte del 

acervo de la persona. 

El proceso es el siguiente: se enlistan y definen las 

habilidades transfertbles que como empresa se considere son 

más importantes que un empleado demuestre para tener 

crecimiento en la organización; esta lista debe ser elaborada 

por recursos humanos y validada por todo el grupo gerencial 

de la organización, para que haya consenso en el grupo de 

habilidades a evaluar. Es importante considerar aspectos 

tales como: 
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Liderazgo 

Análisis de problemas y toma de decisiones 

Comunicación 

Relaciones interpersonales 

Manejo de conflictos 

El supervisor tiene que calificar reuniendo ejemplos de 

experiencias en los que el empleado haya tenido que 

demostrar cada una de estas habilidades identificando: 

La situación a la que se enfrentó y si las circunstancias 

fueron positivas o adversas 

Las actividades que el empleado realizó para 

enfrentarla y si hizo o no lo que se esperaba que hiciera 

El resultado que obtuvo 

Con estos tres elementos el supervisor está en posibilidades 

de evaluar el potencial del empleado. Es importante aclarar 

que no siempre un resultado negativo indica que el empleado 

no tenga esa habilidad, pudo haber tomado las acciones 

correctas pero en circunstancias adversas o contingencias 

fuera de su control y aunque el resultado final haya sido 

negativo la persona puede haber hecho un buen papel. Por el 

contrario, en una situación excesivamente favorable en la 

que el empleado haya obtenido resultados positivos, puede 

que la persona no haya hecho una gran labor. En la 

medición de las habilidades transferibles es tan importante el 

resultado como el proceso y por eso se recomienda 

considerar los tres aspectos. Esta es la principal diferencia de 
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la medición del potencial que aquí se propone con la 

· evaluación del desempeño, ya que en la del desempeño se dá 

mayor peso a los resultados finales que el empleado haya 

tenido en su trabajo. Esta actividad no es fácil de 

Implementar, al Igual que en la evaluación del desempeño, 

se recomienda evaluar a todos los supervisores en la 

medición de la habilidades transferibles a través del análisis 

de casos, en los que se puedan distinguir todos los criterios y 

que ésto facilite una misma visión al evaluarlas. 

Cuando el ·supervisor haya hecho este análisis deberá 

calificarlo como: 

l. Potencial sobresaliente: Por arriba del promedio del 

grupo 

2. Buen potencial: Dentro de la parte alta del promedio 

del grupo 

3. Potencial promedio: Dentro de la parte baja del 

promedio del grupo 

4. Potencial regular: Por debajo del promedio del grupo 

La medición de las habilidades transferibles puede hacerse 

se_mestral o anualmente y se puede añadir a la evaluación del 

desempeño o hacerse independiente pero siempre antes de la 

junta de planeaclón de carrera, que es uno de los pasos 

finales del mismo. En esta parte estamos Integrando el 

concepto de potencial hecho por DDI, revisado en el capítulo 

anterior y el punto de vista de Alpander, que dice que el 

potencial se puede obtener a través del desempeño del 

empleado. 

86 



Una vez que se han hecho estas tres evaluaciones: perfiles, 

cuestionario de evaluación y medición de habilidades transferibles, 

· se Integran para calificar al personal con alguna de las cuatro 

calificaciones siguientes de acuerdo a su potencial. 

<r l. Personas que pueden crecer más de un nivel jerárquico 

<r 2. Personas que pueden crecer sólo al siguiente nivel jerárquico 

<r 3. Personas que pueden tener rnov!rn!entos solo laterales 

<r 4. Personas en las que, por el momento, no se ve potencial para 

crecer 

Es muy importante señalar que esta calificación no es determinante 

y que puede cambiar con el tiempo de acuerdo a la persona, pues 

una persona puede desarrollar sus habilidades transferibles o 

modificar la forma en que las demuestra de acuerdo a las 

situaciones que se le presenten; por esta razón, se debe evaluar el 

potencial periódicamente, en tiempos no mayores a un año. 

iii. Inventario de recursos humanos. 

Para el programa de Planeación de Carrera los puntos que se deben 

cuidar en el Inventario de recursos humanos son: 

a) La Información que se va almacenar. Se analiza cual es la 

información que se desea almacenar, algunas de las áreas más 

relevantes para la planeación de carrera son: los datos generales del 
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empleado, su nivel de escolaridad, las últimas cinco promociones y 

moviihientos de su trayectoria laboral y la fecha en la que 

ocurrieron, los resultados de sus evaluaciones del desempeño y los 

resultados de la evaluación del potencial. 

b) La forma en que se va a organizar la información. 

Independientemente de si se va a computarizar o no el sistema, lo 

importante es organizarla de tal forma que se pueda consultar 

fácilmente. 

c) Crear un formato fácil de llenar en el que se pueda hacer un 

resumen de toda esta información para ser revisado por las 

personas que participan y tomar decisiones en el programa de 

Planeaclón de Carrera. (ver página siguiente) 

Cada empresa utiliza formatos diferentes, básicamente con la 

misma información, una forma de desarrollar el propio, es comparar 

varios de estos formatos hasta obtener el más adecuado de acuerdo 

a las necesidades. SI la información que se tiene que recabar de los 

empleados está muy desorganizada y la labor de integrarla 

retrasaría la Implementación del proyecto, se sugiere recabar la 

información de los mismos empleados, informándoles que la 

finalidad es contar con el inventario; si se hace ésto, es Importante 

que no aparezca, en el formato que se les va a entregar, las 

secciones de potencial y puestos o asignaciones futuras para no 

inquietarlos 
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4.2 CLASIFICACIÓN DEL PERSONAL 

El siguiente paso en la Planeaclón de Carrera es 

clasificar al personal utilizando la Información que se 

reunió. La clasificación se hace para Identificar a qué 

personal se le hará un plan de carrera y de qué tipo, 

o bien, qué acciones se pueden seguir con el personal 

al que no se le planeará una carrera. Con el plan de 

carrera se pretende que los movimientos de personal 

encajen con el perfil, potencial y desempeño de los 

empleados. No toda la gente tiene la capacidad de 

crecer hasta los niveles más altos de la organización, 

ni las empresas pueden dar una carrera laboral 

ascendente a todo el personal; Un plan de carrera no tiene que ser 

forzosamente ascendente, el punto clave es que el personal reciba 

promociones, movimientos laterales, proyectos, asignaciones, 

reestructuraciones de su puesto, etc. que signifiquen un reto y los 

mantenga Interesados y motivados a permanecer en la 

organización. 

El personal se clasifica con el formato que se obtuvo del Inventario, 

combinando la evaluación del desempeño con la del potencial en 

una matrtz en la que verticalmente se mide. el potencial y 

horizontalmente el desempeño. Esto da oligen a 16 cuadrantes o 

clasificaciones y dependiendo del cuadrante es el plan de carrera 

que se le puede dar al personal. Hay algunos cuadrantes que más 

que Indicar un plan de carrera para el empleado, señalan que se 
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requiere de un plan de acción bien concreto de motivación u 

objetivos, para poder tomar decisiones a mediano plazo 

dependiendo de los resultados. La fonna en que quedan los 

cuadrantes se ve gráficamente en la siguiente página. 

Los cuadrantes se pueden Interpretar de la siguiente forma: 

a. lS (cuadrante 1). Personal con alto potencial de crecimiento, 

pueden llegar más allá de un nivel jerárquico, con desempeño 

sobresaliente. 

b. lB (Cuadrante 2). Personal con alto potencial de crecimiento, 

pueden llegar más allá de un nivel jerárquico, con desempeño 

bueno. 

c. 2S (cuadrantes 5). Personal que, hasta el momento, ha 

demostrado potencial para crecer solo un nivel jerárquico más, 

con desempeño sobresaliente. 

d. 2B (cuadrante 6). Personal que , hasta el momento, ha 

demostrado potencial para crecer solo un nivel jerárquico más, 

con desempeño bueno. 

e. 3S y 3B (cuadrantes 9 y 10). Personal que puede tener cambios 

laterales y que tienen desempeño sobresaliente y bueno 

respectivamente. 

f. 4S y 4B (cuadrantes 13 y 14). Personal sin potencial de 

crecimiento pero con desempeño sobresaliente y bueno, 

respectivamente. 

g. lP y lR (cuadrantes 3 y 4). Personal con mucho potencial de 

crecimiento, pero con un desempeño promedio o regular. 
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h. 2P y 2R (cuadrantes 7 y 8). Personal con potencial para crecer un 

nivel jerárquico más, pero con desempeño promedio o regular. 

l. 3P y 3R (cuadrantes 11 y 12). Personal que puede tener cambios 

laterales, pero con desempeño promedio 

respectivamente. 

y regular 

j. 4S y 4R (cuadrantes 15 y 16). Personal sin potencial de 

crecimiento y con desempeño de promedio a regular. 

4.3 TIPoS DE CARRERAS 

El tipo de carrera o plan de acción que se asignará al 

personal se determina de acuerdo al cuadrante 

obtenido en la matriz. El programa de planeación de 

carrera o.sccndcntc se debe concentrar en el personal 

que caiga en los cuadrantes l. 2, 5 y 6; sin embargo, 

es Importante saber qué tipo de carreras, programas 

o decisiones deben implementarse con el personal 

que está en el resto de los cuadrantes, ya que el 

punto ideal del programa y el objetivo es dar algún 

tipo de carrera a todo el personal de la empresa; esto 

se puede volver efectivo dividiendo el resto de la 

matriz en zonas y crear planes de desarrollo generales para cada 

zona (ver página siguiente). 
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a. Cuadrantes 1. Plan de carrera que abarque el desarrollo que el 

empleado tendrá en un pertodo de cinco años promedio. Estos 

movimientos deben considerar, mínimo, un ascenso un nivel 

jerárquico mayor, de no haber un nivel mayor en el corto plazo, 

un proyecto especial que Implique crecimiento profesional para el 

empleado, acompañado de un incremento en la remuneración 

económica. El cambio para este tipo de empleados debe darse a 

partir de ese momento sin sobrepasar un periodo mayor a un 

año; es aconsejable que el conozca acerca de los planes de su 

carrera, ya que es Importante retenerlo en la organización. 

b. Cuadrante 2. Personal para el cual se puede planear un tipo de. 

carrera similar al anterior, pero con una condicionante; durante 

el prtmer año deberá trabajar con objetivos de desempeño bien 

concretos para incrementar su calificación a sobresaliente. Los 

planes de desarrollo tendrán efecto hasta que eleve su nivel de 

desempeño. 

c. Cuadrantes 5. Personal para el que se debe planear un cambio 

vertical solo a un nivel jerárquico mayor y dependiendo de los 

resultados en el siguiente puesto, continuar con el crecimiento o 

planear un tipo de carrera diferente. El plan debe llevarse a cabo 

a partir de ese momento y no llevarse más de un año. 

d. Cuadrante 6. Personal para el que se puede planear un tipo de 

carrera similar al de la clasificación anterior pero, con la 
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condición de cumplir objetivos de desempeño bien concretos que 

lo lleven a la calificación de superior; en cuanto esto se de, se 

pueden llevar a cabo los planes. 

* Nota: Los empleados clasificados en estos cuatro cuadrantes, 

generalmente son muy Inquietos en cuanto a su carrera 

profesional; para estas cuatro ciasillcaciones, es Importante 

considerar que cuando no se tenga la posición o proyectos 

disponibles en el momento en que se debeiian dar los pianes, 

se pueden combinar con programas salariales y de 

comunicación, para que el empleado esté enterado del interés 

de la compañia en su carrera y no busque satisfacción a sus 

inquietudes en otra organización. De lo contrario, se corre el 

riesgo de perderlo y la empresa debe estar preparada par ello 

e. Cuadrantes 9 y 10. Personal para el que se debe programar un 

cambio lateral interesante, formarlo y darle el rol de especialista 

en su área, o asignarle un proyecto interesante dentro de su 

mismo puesto y dependiendo de Jos resultados, reclasificarlo y 

planear un tipo de carrera diferente. Este tipo de personal es 

muy Interesante, son parte clave de los resultados de la empresa, 

permanecen largo tiempo en la organización y lo que se busca 

con el plan de caITera es mantenerlos en su nivel máximo de 

motivación y productiVidad; si no se planean cambios para ellos, 

se vuelven muy rutinarios y con el tiempo, su nivel de 

motivación, disminuye. 
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f. Cuadrantes 13 y 14. Personal para el que dependiendo del nivel 

organizacional, se tienen que tomar diferentes decisiones: 

o niveles gerenciales y directivos: formarlos como especialistas y 

entrenarlos para involucrarlos en la mayoría de las decisiones 

técnicas de su área y de la empresa cuidando que se 

mantengan motivados para que no disminuya su nivel de 

desempeño. La organización debe decidir si quiere sacrificar 

una posición de este nivel, con alguien que ya no tiene 

potencial de·crecimiento. 

o niveles de supervisión, administrativos y operativos: es el 

personal que, generalmente, sostiene el grueso de la 

producción del negocio; debe cuidarse que se mantengan bien 

motivados a continuar en la organización con programas de 

incentivos, círculos de calidad o proyectos que involucren 

fuertemente su labor técnica. 

g. Cuadrantes 3, 4, 7 y 8. Es dificil encontrar personal en estos 

cuadrantes; sin embargo, si sucede, signillca que es personal que 

se encuentra desmotivado, que está fuera de su área técnica, o 

bien, fuera de su área de interés. Lo más importante es 

descubrir, porqué gente con potencial está tan bajo en su nivel 

de desempeño y atacar la raíz del problema. Es conveniente 

hablar con este tipo de empleados, y dependiendo del resultado 

de la conversación, del interés de la organización en ellos y 

viceversa, replantear su carrera con objetivos, asignaciones o 

entrenamiento muy específicos. El plan de acción puede llevarse 

de seis meses a un año y dependiendo del resultado 
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reclasificarlos en Ja matriz o cuestionar su estancia en Ja 

empresa. 

h. Cuadrantes 11 y 15. Personal que también es parte clave en el 

gxueso de Ja producción; sin embargo dependiendo de Jos 

motivos por Jos cuales sean empleados promedio, puede dárseles 

un programa de motivación para que se muevan hacia la 

izquierda de la matriz y mejoren su nivel de desempeño. 

l. Cuadrantes 14 y 16. Personal que en vez de ayudar, pueden 

perjudicar a la empresa contaminando a Jos grupos de trabajo; es 

importante decidir si se quiere que continúen en Ja empresa o 

no. No se puede olvidar que siempre se va a contar con personal 

de este tipo. 

La clasificación debe hacerla el gerente de cada área; cuando haya 

dos niveles jerárquicos entre el gerente y el evaluado es conveniente 

que el gerente se retroalimente del jefe del área, ya que el está en 

contacto más directo con el empleado. Estas clasificaciones se 

presentarán al comité de planeación, para su aprobación y 

determinación de los planes de carrera. 
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4.4 COMITÉ DE PLANEACIÓN. 

El comité de planeaclón tiene como función aprobar 

los planes de carrera generales y participar en la 

junta de planeaclón en la que se discuten los planes 

de acción específicos. Para facilitar la toma de 

decisiones con respecto a los planes de carrera se 

recomienda que haya dos tipos de comités, que se 

Integrarán de acuerdo al nivel organlzaclonal. 

Para determinar la estructura de los comités se tiene 

que hablar de niveles organlzaclonales, en este 

modelo se va a tomar como ejemplo una empresa de 

seis niveles y se asociarán principalmente con el nivel de 

escolaridad; esto facilita traducir la clasificación a cualquier tipo y 

tamaño de organización. 

Nivel Tipo de puesto Escolaridad 

ler nivel Director General Profesional o más 

Directores de Area 

2o nivel Alta Gerencia Profesional o más 

3er nivel Gerencia Media Profesional 

4o nivel Jefaturas, Profesional 

Supervisiones 

Profes!onlstas 
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5o nivel 

60 nivel 

Personal 

administrativo 

Personal operarte 

Preparatoria 

Secundarla o menos 

Es conveniente tener dos tipos de Comités de Planeación de Carrera 

dependiendo del nivel jerárquico, una entre el director general, los 

directores de área y el Gerente de Recursos Humanos como 

coordinador, para discutir personas, puestos y planes de carrera de 

nivel uno a nivel tres, así como puestos y personas clave en nivel 

cuatro. Las otras juntas se llevan a cabo entre el director de área, 

su grupo grencial y el Gerente de Recursos Humanos, para discutir 

a todo el personal de su área, del cuarto al sexto nivel. Es 

conveniente que se hagan primero las juntas de Planeaclón de 

Carrera de cada área, porque esto puede dar mucha información a 

los directores de área y al Gerente de Recursos Humanos sobre 

candidatos claves para presentarlos en !ajunta del comité directivo. 

J,i:l objetivo de formar un comité es que las decisiones se tomen en 

grupo y se unifiquen crlterlos sobre planes de carrera en todas las 

áreas; además, de que al participar todo el grupo directivo o 

gerencial, se conoce el estatus de empleados de otras áreas y se 

facilita que hayan cambios lnterfunclonales como una opción más 

de carrera. 

La función del gerente de Recursos Humanos como coordinador 

general del programa es clave, ya que de esta forma su función se 

vuelve la de un consultor técnico y asesor sobre todas las decisiones 
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referentes al personal. Algunas de las funciones administrativas 

que puede llevar a cabo con respecto al programa de Planeaclón de 

Carrera son coordinar la concentración de toda la Información, 

planear fechas e Invitaciones a las juntas, dirigir el programa de la 

junta, concentrar en una minuta todas las decisiones y darles 

seguimiento. 

4.5. JUNTA DE PLANEACIÓN 

La junta tiene como finalidad discutir el plan de 

acción que se va a seguir con el personal de acuerdo 

con su clasificación. Durante las juntas de 

planeación, el comité tiene que tomar, 

principalmente, decisiones de dos tipos: 

a. Decisiones sobre planes especlficos para cada 

persona de los cuadrantes: 

IS, IB, 2S y 2B. Carreras ascendentes 

3S y 3B. Carreras laterales 

4S y 48. Carreras en fondo o de especialista 

IP, IR, 2P y 2R. Proyectos o entrenamiento 

especifico sin cambio de puesto. 

Se discute individualmente a este grupo de 

empleados, ya que son los que están Involucrados en movimientos 

clave para el logro de los objetivos estratégicos y de alguna forma, 
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detennlnan los cambios prtnclpales de la estructura de la 

organización. 

b. Aprobar planes generales para todo el personal de los cuadrantes 

3P, 3R, 4P y 4R. Estos planes deben ser desarrollados por Recursos 

Humanos y presentarlos al comité para que el grupo evalúe si se 

tendrán resultados positivos con ellos. 

Algunas de las actividades que se pueden seguir durante la junta 

son: 

Presentación de candidatos. En la junta de planeaclón cada 

director o gerente, debe presentar a los candidatos que lleva, 

la clasificación que les asignó y porqué, así como una 

propuesta sobre el plan de acción para el próximo periodo. Si 

hay algún cambio en la clasificación de algún empleado se 

hace en este momento; el cambio, ya sea para mejorar la 

clasificación o bajarla, debe hacerse con bases bien firmes y 

con el consenso del grupo. En esta fase solo se comparten 

candidatos y se aclaran dudas; este proceso favorece a que 

todo el equipo directivo se familiarice con todo el universo de 

candidatos. 

llenado de cartillas. De acuerdo a la clasificación asignada se 

van llenando cartillas de reemplazo de los puestos (sólo de los 

niveles que se están discutiendo], anotando al lado del nombre 
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del ocupante actual, el que se propone como remplazo y la 

'clasificación que obtuvo en la matriZ. 

Se debe cuidar que todos los puestos tengan mínimo dos 

reemplazos y que cada persona tenga, por lo menos, dos 

movimientos futuros potenciales. Tener dos reemplazos para 

cada puesto, favorece que cuando se de el momento del 

cambio haya un mayor rango para tomar la decisión, por si el 

prtmer candidato aún no está listo para el movimiento. Es 

conveniente que cada persona tenga dos movimientos 

potenciales para que haya más oportunidad de darle una 

carrera y elevar la posibilidad de que se pueda dar un cambio. 

El motivo de que los directores de todas las áreas participen 

en los reemplazos para toda la empresa es que puedan 

analizar candidatos de otras áreas que les interesen y de esta 

forma enriquecer el proceso y aumentar las posibilidades de 

carreras interfuncionales dentro de la empresa. 

Detección de necesidades. Conforme se van asignando los 

puestos potenciales para los empleados se debe ir 

concluyendo sobre las habilidades más importantes que se 

desea desarrollar en cada empleado para que el área de 

Recursos Humanos cuente con una directriz en el plan de 

desarrollo individual. 

Planear huecos. Una vez que se llenaron las cartillas de 

reemplazo se revisan los puestos en los que no hay ningún 

reemplazo potencial para: 
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a) planear si se puede desarrollar a alguien más, 

b) o se tiene que pensar en traer alguien de fuera para 

desarrollarlo, 

c) o en el último de los casos estar conscientes de que en el 

momento que se requiera se tendrá que cubrir externrunente. 

Por otro lado, se revisa a las personas para las que no hay 

ningún cambio o puesto potencial, para desarrollar un 

programa especial para ellos. 

Si alguna persona quedó en sus dos opciones como segundo 

reemplazo, también se tiene que cuidar de cerca su proceso, 

porque se corre el riesgo de que pase más tiempo del planeado 

sin tener ningún movimiento y rezagarse dentro de la 

organización o Irse de ella. 

Determinación de tiempos. El siguiente paso es estimar los 

tiempos en los que se cree se darán los movlmlentos, 

comenzando por aquellos en los que haya mayor certeza y 

después Ir enlazando la cadena con los cambios que esto 

provocaría. El tiempo se debe calcular principalmente para: 

1. que el área de Recursos Humanos realice el plan de 

desarrollo para el periodo de tiempo determinado y 

2. como herramienta de retroalimentación y plan de 

comunicación para el empleado. 

Dos consideraciones que conviene cuidar es la confidencialidad y la 

pertodlcidad con que se revisan los planes. La información sobre los 

acuerdos es muy delicada y confidencial, se recomienda por 
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seguridad, no entregar coplas a los participantes de la junta sobre 

los acuerdos, el origln.tl puede quedar en poder del gerente de 

Recursos Humanos y consultarlo con él cuando se necesite. La 

junta debe llevarse a cabo anualmente con la finalidad de evaluar el 

desarrollo de los planes, revisar si algún candidato cambió de 

clasificación y evaluar nuevamente al personal. 

4.6 EJEcucróN DE ws PLANEs 

Una de las funciones del Gerente de Recursos 

Humanos, dentro del programa de Planeaclón de 

Carrera, es dar seguimiento a todos los acuerdos para 

que el personal reciba el entrenamiento y desarrollo 

adecuado de acuerdo a su carrera; los planes pueden 

ser de dos tipos: 

A. Planes de desarrollo individual 

La labor del área de Recursos Humanos es desarrollar 

programas de desarrollo y entrenamiento Individuales 

para cada una de las personas revisadas en la junta, 

de acuerdo a los objetivos de carrera y· las necesidades especificas 

que se detectaron. 
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Cuando ya se analizaron las necesidades especificas de todas las 

personas revisadas en Ja junta, se agrupan de acuerdo a las áreas 

de desarrollo en las que se les va a entrenar (habilidades 

transferibles) y por niveles. Al agrupar, es más fácil coordinar el 

entrenamiento. Cuando Jos planes de acción no caen dentro de un 

programa de entrenamiento; asignaciones o proyectos especiales, es 

el gerente quien debe llevar a cabo Jos planes y el papel de Recursos 

Humanos es vigilar el seguimiento y los resultados. 

B. Planes de desarrollo general 

Los programas de desarrollo general son para las personas de Jos 

cuadrantes 11. 12, 15 y 16. El objetivo primordial de estos planes es 

que estén enfocados a motivar al personal; a desarrollar habilidades 

como la cámunicación, el trabajo en equipo; o a crecer en sus 

habilidades técnicas. Como se mencionó anteriormente, estos 

planes son desarrollados por Recursos Humanos y aprobados por 

Jos diferentes comités de planeación; esto facilita que después de la 

junta de planeación, Recursos Humanos coordine la aplicación. Los 

planes de acción que indiquen objetivos concretos para que el 

empleado aumente su nivel de desempeño, deben ser coordinados 

por el gerente del área. 

Independientemente de las necesidades y objetivos individuales 

detectados en el ejercicio de p!aneación de carrera, el área de 
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Recursos Humanos puede mantener un programa permanente de 

desarrolló y entrenamiento, enfocado principalmente al 

entrenamiento en habll!dades transferibles, al que pueda tener 

acceso la mayoria de los empleados. Esto se hace con la finalidad de 

que haya mayores oportunidades de desarrollo y de que alguien que 

tenga gran Interés en crecer y no tenga un plan de carrera 

ascendente ya Identificado, tenga acceso al entrenamiento y de esta 

forma avanzar en su claslficac!ón de carrera. 

4. 7 EvALUACIÓN Y SEGUIMIENTO DE OBJETIVOS. 

La evaluación y seguimiento de objetivos se lleva a 

cabo con dos finalidades, la primera es evaluar sl se 

están cumpliendo con los planes del programa de 

Plancación de Carrera y la segunda es s! estos están 

apoyando y haciendo que se logren los objetivos de la 

Planeac!ón Estratégica de Recursos Humanos. Sin 

esta evaluación de resultados se pierde totalmente la 

parte estratégica del programa, pues no se puede 

perder de vista que el objetivo principal es caminar 

hacia un rumbo definido y con metas a lograr bien 

claras. 
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Es aconsejable, que la primera sección de la junta de planeación se 

dedique a revisar el avance de los planes de acción. Todos los planes 

que se proyectaron a un año deben haberse cumplido o en 

condiciones de darse en un lapso no mayor a tres meses. Es 

importante considerar que, hablando de Recursos Humanos, 

algunos movimientos dependan de otros o de que se hayan 

desarrollado ciertas habilidades; por lo que, si algún plan de acción 

se retrasa es importante desarrollar un plan de contingencia que 

equipare el reto y el desempeño para el empleado. 

La forma de medir contra los objetivos es, comparar que se tenga la 

estructuray el tamaño de plantilla que se planeó, o que se esté en 

crunino de lograrlo. Por otro lado, esto debe verse reflejado en los 

resultados de cada una de las áreas de la organización, que también 

deben ser comparables con los objetivos. 

La revisión de los planes de acción debe estar a cargo de los 

diferentes comités de planeaclón y la revisión del logro de los 

objetivos estratégicos a cargo del Comité directivo de Planeación de 

Carrera. 
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CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS 

En la actualidad, las empresas mexicanas están viviendo en un 

contexto altamente competido; competencia por productos, precios, 

servicio, calidad, etc. Las variables económicas también han sufrido 

grandes cambios, el reto a vencer dentro de las organizaciones es 

"hacer más, con lo mismo". Esto demanda un manejo eficiente y 

efectivo de los recursos de toda la organización, sean, materiales, 

técnicos, humanos o financieros. El punto de partida para hacer 

frente a este reto, es definlr a dónde se quiere llegar y planear la 

forma de lograrlo. En la práctica, una de las áreas que más se han 

resagado en materia de planeaclón, es Recursos Humanos. Los 

Gerentes de Recursos Humanos tienen que dar al área, una imágen 

más estratégica que operativa y volver la Plancaclón de Recursos 

Humanos, una piedra angular en el logro de los objetivos 

fundamentales de la empresa. Utilizar el modelo que se presenta en 

esta tesis, brinda una forma clara de Integrar todas las funciones 

del área de Recursos Humanos, como un medio de proveer a la 

empresa del personal que requiere para lograr el nivel de 

competitividad necesario. 

Generalmente, en situaciones de crisis, una de las medidas que 

toman las empresas para hacerle frente a ésta, es la reducción de 

109 



costos. En mi experiencia como consultor he observado que una de 

las áreas donde más se sacrifica el presupuesto, es el área de 

Recursos Humanos. Ha sido la falta de planeación en Recursos 

Humanos, lo que le ha dado una imágen operativa al área, recluta 

cuando hay vacantes y da entrenamiento sólo si hay presupuesto. 

Planear es el único medio que se tiene para poder lograr los 

.:,bjetivos, ya que representa un marco de acción dentro del cual se 

deben tomar todas las decisiones de un área. Dentro del proceso de 

planeación, se visualiza la forma de enfrentar las contingencias 

para no desviarse del objetivo. Por otro lado, el proceso de revisión, 

permite hacer frente a cualquier desviación de los planes originales. 

Si no se planea, todas las acciones que se tomen carecerán de un 

rumbo concreto. 

Tradicionalmente las teorías y programas de Planeaclón Estratégica 

marcaban tiempos de planeaclón hasta de quince años, con 

períodos de revisión de uno o dos años; en la actualidad, la 

velocidad de los cambios requiere que se acorten los periodos de 

planeaclón y revisión, así como agilizar los sistemas para que las 

contingencias no desvíen las acciones de los objetivos y se puedan 

adaptar los planes a las nuevas situaciones del entorno; de lo 

contrario, se corre el riesgo de enfrentar situaciones dificiles de 

controlar y estar coniglendo desviaciones constantemente en lugar 

de avanzar hacia los objetivos. Para el modelo que se propo~e en 

esta tesis, no se aconsejan objetivos generales a más de cinco años 

y no más allá de un año para planes de acción. 
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Los p's!cólogos pueden jugar un papel clave dentro del programa, ya 

que, al hablar de potencial, se habla de comportamiento humano. 

El potencial de crecimiento, es una variabie del comportamiento 

humano poco estudiada y de gran l.n:lportanicla dentro de la 

mayoría de las decisiones que tienen que ver con el desarrollo del 

personal en las organizaciones. 

Uno de los puntos más señalados a las áreas de Recursos Humanos 

y de la función del psicólogo, es la falta de objetividad en los 

análisis, decisiones y la medición de resultados de nuestras 

funciones. Uno de los medios para incrementar objetividad a 

cualquier situación, es el manejo de datos y de información. La 

base de este este modelo, es la organizclón y control de la 

información del personal para la toma de decisiones, y otorga un 

rol clave a Recursos Humanos. No se puede perder de vista, que el 

manejo efectivo de la información, puede ser una de las funciones 

de soporte más importantes para "vender" nuestra labor. 

Lá velocidad de los cambios, requiere un tiempo de respuesta menor 

en todas nuestras actividades. Podemos ser muy efectivos en 

nuestro trabajo, pero si la respuesta no se da en el momento 

adecuado, se corre el riesgo de quedar fuera de contexto. Los 

sistemas computarizados, juegan un papel trascendental en la 

velocidad de respuesta. Es indispensable modernizar los sistemas 

de Recursos Humanos, para ésto, debe considerarse como 
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prioritarto que el personal del área maneje paquetes de 

computación. Si el psicólogo quiere participar y tener un papel 

destacado en el medio, deberá volverse más competitivo y tomar a la 

computación, como uno de sus principales herramientas. De hecho, 

se recomienda, controlar la información del programa de Planeación 

de Carrera en un sistema computarizado para agilizar el manejo de 

los datos. 

El modelo que se propone, implica entrenar a todos los niveles de 

supelVisión en el sistema de evaluación de desempeño y la del 

potencial, para asegurar que se aplique de manera uniforme a todos 

los empleados. Este entrenamiento debe estar a cargo del área de 

Recursos Humanos. 

Tradicionalmente en las empresas, los planes de desarrollo se 

realizan sólo para el personal con potencial o de alto nivel 

organizacional. El sistema de calificación y clasificación .. de personal 

propuesto en esta tesis, permite no solo desarrollar al personal con 

potencial, sino a todo el personal de la empresa, ya que un 

programa de Planeaclón de Carrera debe buscar y procurar 

oportunidades para todo el personal. 

Frecuentemente se cree que un plan de carrera tiene que traer 

consigo un crecimiento de nivel dentro de la organización y no se 
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visualizan planes <;le carrera para personal sin potencial de 

crecimiento ascendente; un plan de carrera implica todo 

movimiento, asignación o proyecto que permita al empleado 

explotar su capacidad, sentirse motivado y desarrollar un sentido de 

autorreallzación. Una de las aportaciones principales del modelo de 

Planeación de Carrera propuesto, es que permite crear planes de 

carrera verticales, laterales y de formación de especialistas, para 

todo el personal en todos los niveles organlzacionales 

Una de las aportaciones más importantes del modelo, es que ayuda 

. al área de Recursos Humanos a generar y reforzar medios para que 

el personal establezca metas personales claras y se involucren 

constantemente en acciones que les ayuden a lograrlas, así como 

revisarlas constantemente. El establecimiento de objetivos es una 

de las mejores formas de involucrarse en una espiral de 

creclrn.iento. No se puede olvidar que una de los objeUvos prlncpales 

para Recursos Humanos debe ser la motivación y el desarrollo del 

personal. 

Una sugerencia de investigación evaluar la correlación entre la 

evaluación del desempeño y la del potencial ya que hay autores que 

las refieren como el mismo estudio o como estudios dependientes. 

Si el sistema de evaluación del desempeño que se utiliza en alguna 

empresa ya considera la medición del las habllidades transferibles, 

se puede evaluar el potencial a través de la evaluación del 
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desempeño, cuidando las recomendaciones hechas para ambas 

evaluaciones. 

Un programa de Planeación de Recursos Humanos y de Carrera, es 

un elemento de "venta" de la lmágen y función del área para el resto 

del personal. Por otro lado, genera una lmágen muy competitiva en 

materia de reclutamiento, ya que las empresas que cuentan con un 

programa de este tipo, resultan una opción de trabajo muy 

interesante para cualquier persona preocupada por su desarrollo 

La mayoria de los autores que hablan sobre Planeación de Recursos 

Humanos y de Planeaclón de Carrera basan sus modelos en la 

evaluación del potencial de. creclmlento de los empleados; sin 

embargo, la bibllografia e instrumentos para evaluar el potencial 

son muy escasos. En este modelo se propone una forma práctica y 

objetiva de evaluarlo, se sugiere como estudio posterior probar en la 

práctica el modelo propuesto, documentar los resultados e 

investigar más sobre documentos escritos al respecto, ya que se le 

da gran importancia al potencial del personal, en el ambiente 

empresarial actual, pero hay pocas conclusiones al respecto. 
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