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INTRODUCCION.

las organizaciones se han vuelto mas complejas, el

area de Planeacion de Huma os»bg adquirido mayor impor

o propio tiempo que- redunda enila prhductividad y crecimiento de

'la organizacion.

Por otra parte, la Planeacion de Recursos Humanos y el Desarro-
llo de Carrera se encuentran cada vez mas.ligados con el esta-'

.blecimiento de planes organizacionales encaminados a-: fomentar elf:

cambio planeado ante la perspectiva de armonizgr as'necesidades.

individuo-organizacién,
El presente trabajo de investigacién,. recisamente

como redpuesta a las intefrogantes‘que~y‘

de mis afids de estudiante me planteaba lrede

debe encauzar al recurso humano a d

funciones, identificarlo:con

Indudablemente que ‘a través ‘de"mi’ experiencia laboral y luego

de analizar una serie de temas que alrededor de estas interro-

gantes han desarrollado los administradores, he llegado a la -
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‘conclusién de que es factor determinante la Planeacidn de Recur

. sos Humanos y dentro C sta a Planeacién de Carreras, enten-~

rocesos que si bien no se llega

dentro de 1la organizacién,'consiguiendo con

tilidades,}logrando'al,mismo

carrera, considerando que para naliz

referirse a aspectos eminentemente individuales, sino que ‘es -

preciso también abarcar aspectos que involucran a. la organiza—, ‘
cién y ain a la misma sociedad como fuentes generadoras de di- 
versos valores que el 1nd1v1duo'percibe y asim;la durante el

desarrollo de su carrera.

La seguﬁda rama de interés de»estéitrabéjd,'parte‘del brbpési-

‘to de ubicar el desarrollo de:la carrera'dentfo’dé un enfoqué
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de su planeaéién en la orgaﬁizaéién, no tinicamente con el aféan
de - concentrarse en el progreso por si solo de los Recursos Hu-
manos,'sino tambien para proteger su productividad y ain su su

'pervivencia.‘

La ultima rama de interés, corresponde a 1a consideracién de un’

planteamiento préctico sobre la aplieacion de‘ a Pla acion de3

mexicano, particularmente enfel sépgo
rrollo. En el tercer capitulo
de acuerdo a su consideracién ide

La segunda parte, contiéné un program béotico sobre ]
cién de Carreras aplicado a una area‘especifica del Banco Nacio
nal de México., De tal manera que en el cuarto capitulo,.se de- 

sarrolla un anélisis y deteccion de necesidades de Recursos Hu—
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manos” dentro de dicha Institucién a efecto de plantear y propo-
ner:la implantacion del Programa mismo que en el Ultimo capitu-

lo se expone

pro;urando adaptarse a las necesidades especifi-

,cas detectada

3 otra forma. Sin embargo, quiero ex re
cimientq al Lic. Victor Manuel Chép;es quien

acertada orientacién, me did las-bases

cia una conceptualizacion personal con respe_

de Carreras y por la‘otra, a diseﬁar uanrograma.

Por Gltimo, es mi deseo mas ferviente que el pvese

‘,pueda resultar util tanto a 1a Institucion q
ré para su realizacién, asi como para 1nspirar posteriores in-

vestigaciopesvafines.'
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PRIMERA PARTE
LA PLANEACION DE CARRERAS. TEORIA,
APLICACION E INTEGRACION

En.los siguientes tres cap{tulos analizare la definicién
asi como diversos aspectos que giran alrededor de la Pla
neacion de Carreras, con el objeto,de ‘contar con una base
Qeérica que nos permita conocer su esencia. Luego,@e’4
analizar el marco tedrico, se expone un breve estudio cu
yo objetivo en términos generales es el de determinar el
grado de ablicacién que tiene la Planeacidén de Carreras

en México. Finalmente, en el Gltimo capitulo, se cubre
lo referente a la integracidén y componentes de un Progra

ma de Planeacidén de Carreras en la Organizacidn.
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CAPITULO 1

MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL DE LA
PLANEACION DE CARRERAS.
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CAPITULO 1
MARCO TEORICO Y CONCEP?UAL DE LA PLANEACION
“'DE- CARRERAS.

‘INTRODUCCION}

Dentro de ‘un: marco ‘de referencia eminentemente cambiante dados o
los’ adelantos que ‘tanto del: orden social, como cultural econé— ; 
‘mico han afectado a nuestras sociedades, 1
. clar la necesidad del hombre de reflexiona
:este tiene frente a tales cambios. impulséndol ¢
“a dar respuestas oportunas e inmediatas en’lo referente
“tura ante la vida y dentro de ella:al]tpabaj queiv.
‘flando. .

é-desempe="""

Las organizaciones por su parte ha:‘sentido témbiéh 165 .efectos
de estos cambios al estar evolucionando de organizaciones que .-
en los albores de la Revolucién se- dirigian principalmente hacia
la produccidén sin tomar en cuenta los~ valores -humanos de su
personal y que actualmente, han tomado conciencia sobre 1la nece’
sidad de compaginar los valores'de la: persona con los obJetivoS”‘
organizacionales, con la finalidad de. alcanzar la eficacia inte
gral, :

Hoy en dia el mayor reto deylés”orkanizaéiones éeréuei dé uh1r

los intereses de las mismas .con los de los in¢;v1duos'qué labo-
ren para ellas, en el entendido de que la discordancia ‘entre es
tos puede llevar a la enajenacidén por ambas partes; a un "“traba
Jar por trabajar" en lo que se refiere al lado humgho Yy a des--
viaciones en el cumplimiento de objetivos'por parte de la Orga-
nizacién.
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Vistas asi{ las cosas, se puede explicar el cada vez maAs marcado
interés de parte de las organizaciones, hacia la exaltacién de
los valores humanos; prueba de ello sohklas teorias que las es-
cuelas humanistas empezaron a desarroilar buntualizando que las
normas de comportamiento del grupo,.: 1azsatisfacc16n individual
en el trabajo y sobre -todo, la identif acion de la persona con
la organizacidén y sus metas, contribuirian si no al éxito abso-
luto de las organizaciones, por 10 menos a una buena parte de
éste.

De estas corrientes humanisfas'(1930 encabezadas inicialmente
por Elton Mayo, han surgido varias»filosofias cada vez mas com-
pletas, desembocando en una Htécnicé":desarrollada recientemen-
te (1961-1970) y que se le conoce como Desarrollo Organizacio-

nal y como lo sefialan David Casare Alfonso Siliceo "enraiza
da en esta corriente surge la Planeaciéu ‘de Carreras"(l), en-

tendiéndose por esta una invitacio
las organizaciones, hacia la refle
objetivos mutuos para un des'mpeﬁ
toso.

N anto ‘al ser humano como a:
nﬁy proyeccién de metas y :
ente tvascendente y exi :

1. CONCEPTO DE PLANEACION DE CARRERAS

1.1 ANTECEDENTES.”

Aun cuando en la 1ntroduccion de’ este capitulo he menciona—
do que la Planeacién de Carreras surgio como resultado de ‘-
la necesidad del hombre de encadar su quehacer propio ‘den-—
tro de los acelerados cambios que sé han preéentadouen es--
tas Gltimas décadas, se puede decir que desde'el‘punto de
vista individual, la Planeacidén de Carreras era un ' factor a
considerar en los hombres de hace apenas un siglo, ‘al pen-
sar cudl iba a ser' su vocacidén, fuera la de médico.?abogan
do o bien se dedicara al campo de las artes, tomando-en -
cuenta lo que su padre habia sido, o bien‘que la mayoria

(1) Casares Arrangolz David y Siliceo Alfonsoﬂ Planeacidn
de Vvida y Carrera, Editorial Limusa, México 1982 (P.16)
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del nﬁéleo social donde se desenvolvia habia desempefiado -
tales q‘cﬁalés vocaciones.

Si bien estévtipo de proyeécién hacia futuro resultaba una
formgfde planear la vida, no dejaba . de ser arcaica y simple,
desdé el momento en que no habia mucho de donde escoger y -
de hecho su futuro estaba un tanto cuanto predeterminado.

‘Desde el punto de vista organizacional, el desarrollo de ‘la
Planeacidén de Carreras tuvo sus inicios en los afios sesen-

tas, en empresas como Ford Motor Co., General Electric, IBM
y Xerox Corp., en Estados Unidos de Norteamérica. En el -
afio de 1977 la American Management Association (AMA) abrid

una divisién de planificacidédn de carreras para ayudar a las
compafiias asociadas a establecer sus propios programas de -
planificacién,

En la actualidad, existen un gran numero de factores a con-
siderar antes de Planear una Carrera como tal; en primer 1lu
gar, el namero de carreras y oficios a desempefiar han aumen
tado en razén de las diversas necesidades que la sociedad
ha creado y en segundo lugar, habra que tomarse en cuenta
el propio cambio personal, as{ como la dinamica tecnolégica
y laboral a la que se enfrentan tanto los individuos como
las organizaciones.

Desde este punto de vista considero que la esencia de la -
Planeacidn de Carreras tiene un significado realmente tras
cendente y resulta necesario definir antes que nada el con
cepto de carrera.

1.2 CARRERA.

Al tratar de definir el concepto de carrera es de vital im-
portancia resaltar el hecho de que existe una tendencia muy
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generalizada en nuestros dias, de considerar el termino -
carrera unicamente como eluécto de asiscir a una Universi—
dad),’ adquirir estudios' obre:tal 6 cual licenciatura y £i
nalmente obtener un ti Io universitario 'sin considerar to
das aquellas vivencias jhabilidades que a lo largo del des
empeﬁo en el trabajo obtiene e1 individuo.

A este respecto CAsares Arrangoiz y Siliceo Aguilar, sefia-
1an que "la carrera es un camino personal donde los conoci
mientos, las herramientas técnicas y cientificas y las es-
trategias de trabajo son instrumentos en la formacidén del
propio camino personal'".

Para ellos "la carrera incluye los estudios o preparacidn
académica e integra las capacidades laborales, los nuevos -
aprendizajes, 10s cambios personales sobre la propia imagen,
las metas, los valores, asi como las respuestas a las nuevas
oportunidades y cambios tanto sociales como laborales que a
diario se suscitan" (2).

Asimismo, E. Schein puntualiza que "el concepto de carrera
hace posible la exploracién de cémo tiene lugar en el tiem-
po el proceso de adecuacidén entre la sociedad, las organiza
ciones y las personas. El concepto tiene significédo tanto
para el individuo como para la organizacidén que trata de es
tablecer una trayectoria razonable de desarrollo para los -
empleados a lo largo de su vida de trabajo en la organiza-
cidén" (3).

En efecto, no se puede entender a la carrera Unicamente en -
su sentido limitativo, puesto que se estarian haciendo a un
lado todos aquellos factores que influyen tan poderosamente
en la dinamica de la carrera y que son precisamente la par-
te practica de los conocimientos adquiridos académicamente.-

(2) Ibid (P.38)
(3) Schein Edgar H. Dindmica de la Carrera Empresarial. Fon
do Educativo Interamericano. México 1982 (P.1)




Las’ habilidades desarroll das en- el trabajo y e1 mismo cam-
la sociedad puedensugeriral in-
rtura y respuesta ‘ante tales cam-

bio en las necesidade ]
dividuo una actitud_de
bios.

1.3 LA PLANEACION DE CARRERAS. -

Antes de llegar a la definiciénide lo-que se entiende por -
Planeacidén de Carreras y tomando eh cuenta que se ha delimi
tado ya el significado del término carrera, he considerado
oportuno definir brevemente lo que comprende la funcidén y -
proceso de planeacidn.

En un articulo publicado en una revista de la American Mana

gement Association, Edwin B. Geisler, sostiene que "una defi

nicién adecuada de la funcidén y el proceso de planeacidén, de
be reconocer claramente la importancia de (1) utilizacién .-

efectiva ( 2), prediccidn de las necesidades (3), desarrollo
de politicas y programas apropiados para llenar las necesidé

des y (4) revisar y controlar el proceso total" (4).

Asi, considerando la amplitud de la Funcién de Planeacién y
entendiendo que la carrera abarca la interaccidén entre la
sociedad, las organizaciones y la persona, es como surge la
Planeacidén de Carreras, comprendiéndose como un proceso a -
través del cual se adecuan objetivos y medios para alcanzar
metas.

La Planeacién de Carreras se puede considerar desde dos pun
tos de vista: la Planeacién de Carreras a nivel personal y
la de la Organizacién.

La primera de ellas se entiende como la capacidad del indi-
viduo para conocerse a si mismo, de mantener una actitud. de

(4) American Management Association. Manpower Planning, aﬁ
Emerging Staff Function. Vol. 46 No. 3, 1981 (P.57)




apertura ante los cambio
direccién hacia un futur

' se presenten, asi como la auto
reviamente visualizado, conside-

rando potencialidades tanto en conocimientos y habilidades,

como en. trabajo y*fam 1

La Planeacion de: Carreras de “1la” organizacionrla‘podemos ubi-ﬂ
car como un pilar del cual parte la Administracibn d _Recur-'
sos Humanos y que pretende’ como principa
los intereses de su personal con los probios.

De
de

1)

2)

3)

4)

bjetivo equilibrar'

esta manera, se puede dejar asentado que la‘Plaheacién -
Carreras sostiene que: )

De todas las actividades que desempefia el hombre, la ca-
rrera requiere de una dedicacién especial y prioritaria
ya que en virtud de su alcance, adquiere una importancia
relevante en la vida de éste; a través de ella adquiere -
su formacidn, perfeccionamiento humano y su insercién en - .

la sociedad.

Por carrera se entiende un ciclo que no termina con'l}ir;
quisicidén de conocimientos universitarios, ¢ "3
ye ademds todas las experiencias que se dan: en el ambito
laboral, en el ambito personal y finalmente e Gia

La Planeacién de Carreras bien llevada no consiste en -un
simple trémite de pensar que es 10 que el futuro nos pre—
senta, sino que es la concentracidn de esfuerzos para 1le

gar a un fin determinado, la apertura hacia nuevos valo- .
res, asi como el seguimiento y control de los objetivos
fijados con el objeto de obtener una perspectiva a corto
y largo plazo para el logro de las metas propuestas.

Por ultimo, la Planeacidén de Carreras es un‘sistemaiinf
tegral que pretende equilibrar los intereses individua-



TEAIS (0N
- |FALLA DE ORIGEN

les con los organizacibnéles, para lo cual es necesario
entender y considerar: 1as necesidades y caracteristicas
de ambas partes., . ...

2. MODELO DE DESARROLLO"hE»CARRERA.

Hasta este momento, he delineado un concepto muy general dev~”
la Planeacién de Carreras puesto que considero que para en-
tenderla detalladamente es necesario configurar un Mogdelo .
de Desarrollo de Carrera que nos permita conocer cémo tiene
lugar en el tiempo la adecuacidén entre intereses individua-
les y crganizacionales.

Confirmando lo anterior, E. Schein sefiala que ''para ahali;i :
zar las interacciones entre el individuo y las organizacio?~
nes a través del tiempo es necesario primeramente explicar
detalladamente un modelo basico del proceso total de planea
cidén y desarrollo de Recursos Humanos y después colocar es-
te modelo en un marco de referencia en el tiempo" (5).

Apegandonos al modelo béasico de Desarrollo de Carrera que

expone Schein, el modelo que a continuacidén se detalla (figura

1.1), se puede explicar asi: Originalmente el individuo 'es
un ser que aparece y tiene vida dentro del mundo, y que da-
da su capacidad de desarrollar sistemdticamente su crecimien
to en lo fisico, espiritual, social, econdmico, etc., se -
convierte en un ser vital" (6), que le permite asimilar los
lineamientos que en cuanto a valores '"modus vivendus" y en

general trayectorias de vida esperadas que le impone la so
ciedad.

El individuo percibe a través de la cultura en que se desa-
rrolle, los estédndares que ésta ha marcado en cuanto a lo
que se considera un buen trabajo, ocupacién y éxito.

(5) Schein Edgar H. Dinémica de la Carrera Empresarial. Fon
do Educativo Int8ramericano. Meéxico 1982 (P.2). -

(6) Casares Arrangoiz David y Siliceo Aguilar Alfonso. Pla-
neacién de Vida y Carrera, Editorial Limusa, México 1982
(P.21).
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La sociedad también dicta normas en lo que se refiere a sig
temas educativos, derechos y obligaciones en el ambito labo
ral, impuestos, etc. Todas estas normas y regulaciones de-
beran ser tomadas en cuenta tanto por el individuo como por
la organizacién. Para el individuo se traducen en las opor
tunidades que tendri en cuanto a educacidn y ocupaciones y

para la organizacién en consideraciones en cuanto a mercado
de trabajo, planes de sueldos e incentivos, politicas de -
ascensos, retiros, etc.

Dentro de esta estructura de mundo, sociedad y cultura, la

Administracién de Recursos Humanos es la que facilita la in
teraccidn entre individuos y organizaciones y conjuntamente
con ésta se dan los "procesos de encajamiento" que tieﬁeﬁ“?
por objeto obtener los mejores beneficios para ambas partes.

Mediante el Reclutamiento, la Seleccidén, la Capacitacidén y
el Desarrollo, la Asignacidén de Puestos y la Evaluacidén de
Actuacidn es como el individuo podra "hacer carrera' dentro
de la organizacidén y ésta a su vez podri contar con el per-

sonal iddéneo para el éxito de la misma.

Los beneficios asi obtenidos se convierten en autorrealiza-~
cién y logro de metas para el individuo y en productividad
y éxito en la empresa.

A través de este modelo de Desarrollo de Carrera heﬁos po-
dido apreciar que la Carrera tiene implicaciones tanto béra
el individuo como para la organizacidén y de ahi 1la importan
cia de su oportuna planeacidn.

Por una parte, las organizaciones deberén considerar a tra-
vés de su planeacidn estratégica qué tipo de individuos ne-
cesitaran para cubrir sus nuevos proyectos; al mismo tiempo,
deberan tomar en cuenta las caracteristicas y necesidades -
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que al individuo a-su vez le irén presentandec dada su condi
cidn de ser’ humano y evolucidén natural.

Del lado del individuo éste deber& considerar Qque_sus nece-:

sidades eambiarén en relacidén al tiempo y que para que exis_;""'

_ta un equilibrio entre sus necesidades y las organizaciona—
les de-buena ayuda le seria el autoconocimiénto de su puesto-
y/o rol tanto en su vida personal como familiar, social y -
laboral; mantener una actitud de aprendizade y tenacidad en_
la carrera. i L

En conclusidén, este modelo nos ha servido de base para vi-
sualizar en forma mas objetiva cudles son las implicaciones
que tiene la Planeacidén de Carreras en el individuo y cua—
les en la organizacidn.

2.1 PLANEACION DE CARRERAS EN EL INDIVIDUO.

Dentro de esta consideracidn individual he tomado en cuentag

Césares - ‘cada individuo.necesita para busc
lugar en la vida, contar con tres actitudes bési as“

1) De autoconocimiento: s L 3
Siliceo y Césares expresan que 'el autoconocimient6 sblo
se puede dar a través de la experiencia; a través del -
diadlogo dindmico con lo que se va viviendo; a través de
preguntarle a la vida; a si mismo y a los demas, hasta
dénde se va alcanzando la plenitud, qué tanto se ha cre-
cido y se han desarrollado las propias habilidades; qué
tan satisfactoriamente y profundas se van estableciendo
las relaciones interpersonales y grupales; qué tanta -
trascendencia se ha logrado a través de los valores que
imprimimos a nuestras acciones diarias",

( 7) Ibid. (P.40)
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Naturalmente que esta lista se podria extender si trata-

mos de llegar al conocimiento profundo de nuestra perso-
na; sin embargo, es conveniente seflalar que todo este -
proceso cognoscitivo estara sujeto en primer lugar,a -
nuestra experiencia ya que a través de ella es como he-
mos probado, arriesgado y caminado por la vida.

Ahora bien, este conocimiento para nuestros fines, nos
serd de gran utilidad ya que a partir de él, podremos
saber cudles son nuestras cualidades, defectos y limita
ciones personales en pro de la bisqueda de la carrera.

Existe una teoria mencionada por Gary Dessler cuyo nom-
bre es Teoria Holland, que defiende que la personalidad,
incluyendo los valores, las motivaciones y las necesida
des es un importante factor para determinar la eleccidn
de una carrera, Se asume que existe una gran relacidén
entre el "ambiente" en que se desarrolla un individuo y
sus orientaciones personales.

La teoria Holland propone seis tipos de personalidad y
"orientaciones personales'" con sus correspondientes --
"ambientes ocupacionales' que se identifica:

a) Orientacidén Realistica.- Encierra conductas agresi-
vas, y actividades fisicas que requieren de una gran
habilidad, fuerza y coordinacién. (Por ejemplo: : -
Hombres dedicados al campo y las granjas).

b) Orientacidén Investigadora.- Considera de mayor ih-
portancia las actividades derivadas de un proceso: -
cognoscitivo (pensamiento, organizacidn 'y entendi- '
miento) mientras que minimiza actividades de tipo -
afectivo (sentimientos, emociones). (Ejemplo:bidlo-
gos, matemdticos, oceandgrafos).
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¢) Orientacidén Social.- Considera de mayor importancia
las relaciones interpersonales que las intelectuales
o fisicas. (Por ejemplo: trabajo social, servicios
turisticos).

d) Orientacién Convencional.- Se inclina hacia aétiVidaﬁ
des de regulacidén y estructura y subordina las nece-”
sidades personales al mando y status Por ejemplo.
la contabilidad y las finanzas).

e) Orientacién Empresarial.- Involucra e1 dominio sobre:h
otros a través de la persuacién y liderazgo
la Administracidén, la Abogacia.y las R‘laci nes Pu-
blicas).

f) Orientacién Artistica.~ Involucra lé‘autd—eiprgsién,
la creacidn artistica, la expresidén de emoéioﬁés;y_
las actividades individuales. (Por ejemplo: ei abte;'
la masica, el teatro). ’

Ademads de este tipo de orientaciones que se han propues
to, existen un gran numero de tests que se han probado
con gran éxito en un intento por descubrir cudles son
las aspiraciones que el individuo tiene y que potencial
mente puede desarrollar posteriormente.

Sin embargo, no hay que perder de vista que el princi-

pal objetivo del autoconocimiento es la ubicacidn sobre
lo que hemos sido, lo que somos y lo que queremos ser,

a través de la evaluacidn realista sobre las consecuen-
cias de los esfuerzos de entrenamiento propios.

2) Aprendizaje:

Siliceo y CAsares seflalan que 'tener una actitud de --
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aprendizaje implica una vivencia consciente de la expe-
riénéia; un saber describirla objetivamente, sin juicios
de valdr}fanalizando todos los componentes intelectuales
y ‘emocionales; un interpretar el significado de la expe-
Eieﬁéia en mi propia realidad, y cudles son las nuevas
métas de aprendizaje y las estrategias de crecimiento".

A este respecto, estoy de acuerdo con éue una actitud'de
aprendizaje llevara al enfrentamienfo con. los riesgos y
que si bien pueden ser librados o no, existe un factor
que puede servir para tener un marco mas amplio hacia el
futuro.

El1 aprender construye y anima a proyectar nuevas metas
a futuro y da la pauta para seguir adelante.

3)- Tenacidad para encontrar el propio lugar en la vida y
Trabajo:

"El ser humano se condiciona en muchas conductas a tra—‘
vés de sus hébitos; el medio ambiente forja a’ Craves del
tiempo muchas de las actitudes, conductas y hébitos que :

caracterizan a cada quien®,

Con esto se quiere decir que de nada nosl
qué es lo que somos y queremos ser, si no’ e./nos.man .
selecciones.

tenemos consistentes en cuanto a nuestra

Como conclusidén de estas actitudes se puede decir queir el
individuo, con el conocimiento de s{ mismo ha podido lle-~

gar a elegir qué es lo que quiere en la vida; dentro de es
ta seleccidén debera mantener una actitud de apertura para

con las vivencias que ha tenido ya que esto lo colocari en
el papel de poder obtener a través del aprendizaje, nuevos
conocimientos, asi como ampliar su capacidad de entenderse
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a si mismo. La tenacidad en el propio lugar en la vida y
trabajo es tal vez un factor que por si solo se daré, pues
to que al estar conscientes de lo que hemos seleccionado
para nuestra vida, trataremos de ser lo mas constantes. -
Sin embargo, no hay que pasar por alto que en esta selec-
c¢idén no podemos ser muy tolerantes o si no caeremos en la

mediocridad.

Ahora bien, como anteriormente he dicho, si se desea obte-
ner un adecuado desarrollo de carrera para el individuo,
es necesario comprender en forma completa las necesidades
y caracteristicas del individuo. E. Schein, sefilala que -
"estas necesidades se derivan no sélo de la vida ocupacio-
nal y de trabajo del individuo sino también de la interac-
cién dentro de su espacio de vida total de los asuntos de
trabajo, la familia y el auto-desarrollo". ( 8)

En relacidén a esto se puede considerar que la principal -
causa por la que algunos planes de desarrollo de carrera
han fracasado, es porque frecuentemente se olvidan de fac
tores directamente imputables al individuo, su propia evo
lucién fisica, su familia y su perspectiva de trabajo.

E. Schein ha desarrollado una concepcidén bastante comple-
ta con respecto a estos factores, y los ha agrupado.en 3
grupos que representan "“algunas limitaciones,‘agﬁhﬁos o prg
blemas con los que las personas se enfrentan dhranté'su -
existencia en este mundo". ( 9) SRR

1) Ciclo de vida Biosocial:

En este ciclo se han considerado’aéuntbs:dué;sé'dérivan
de nuestro envejecimiento biolégico'y sociaiQ"‘”

Aqui es donde se definen cudles son los principéles -

( 8) Schein Edgar H. Dindmica de la Carrera Empresarial.. Fondo
Educativo Interamericano. México 1982. (P.19).
(9) Ibid (P.45)
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problemas a los que se enfrenta el individuo de acuerdo
a su edad bioldgica y las tareas especificas que tendré

que desempefiar para su solucidn.
Ciclo de Vida Familiar:

En él1 se observan los asuntos que tienen que ver con la
familia.

Este ciclo presupone que toda persona estableceréd (den-~
tro de ciertas escalas y/o etapas determinadas por -~
Schein), cierto tipo de relacién y unién emocional, ten
dréa algunos conflictos que dilucidar con la familia ori
ginal, tendrid que enfrentar el asunto de los hijos y fi
nalmente tendrid que enfrentar los aspectos relacionados
con los compromisos a largo plazo con otra persona y con
los propics padres.

Ciclo de vida de Carrera:

.A é1 se aplican los asuntos relacionados con el trabajo

y la formacién de una carrera.

Este modelo también presupone el desarrollo de una ca-
rrera desde la entrada a la organizacidn en donde el -
individuo debe aprender y mostrarse creativo para que
conforme a una evaluacidn de su actuacidédn se deje el

rol de aprendiz y se inicie el largo periodo de contri
buir en alguna area en especial. Conforme se va cre-
ciendo en la organizacidn, se llega a la carrera médid : ‘
con serias implicaciones que si se resuelven llegaran EUE
al final de una carrera. :

Lo importante de esta concepcidn de Edgav Schein sobre‘
los ciclos de vida que ocurren en el 1nd1viduo es que il
el individuo, a través del conocimiento de Bi mismo, su
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actitud de aprendizaje_y tenacidad és capaz de llegar a
una maxima conciencia de los problemas que enfrentara
en un futuro y las interrelaciones que estos tienen en-
tre si.

En términos generales se puede decir que paraqueun indivi
duo se encuentre en la posibilidad de asegurarse o po}"

lo menos prever un determinado desarrollo de carréra, -
antes que nada deberi responsabilizarse de su propia
carrera, entendiendo que ésta implica consideraciones =
muy importantes dentro de su vida y por lo tanto requie
re de un esfuerzo considerable de planeacidn, a través
del diagndéstico de sus potencialidades.

Por otro lado, el éxito de la Planeacidn de la propia
Carrera, estara en funcidén de la propia capacidad de -
elegir dentro de las diferentes carreras, las que estén

de acuerdo a nuestros ciclos de vida biosocial, familiar

y de trabajo.
2.2 PLANEACION DE CARRERAS EN LA ORGANIZACION.

Considerando que la Planeacidn de Carreras ejerce un fuer-
te impacto en el desarrollo y calidad de trabajo de los -
empleados de una organizacidén, es importante entonces que
dicha organizacién adopte una actitud y practica de verda-
dera responsabilidad ante la Planeacién de Carreras.

Los Recursos Humanos constituyen el factor mds valioso de
las organizaciones, sin embargo en contadas ocasiones, é&s-

tas impulsan a sus empleados de acuerdo a un ritmo éptimo

que les permita desarrollar adecuadamente sus conocimien-
tos y habilidades.

Partiendo entonces de que la Planeacién de Carreras de la



TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

- “1o-

organizacion busca equilibrar los intereses individuales -
con los de: la organizacién a través del conocimiento de

sus necesidades mutuas, es importante que la empresa conoz
ca’ cuales son las necesidades de sus empleados y vicever-

sa.

Por el lado del individuo, la organizacidén debe estar <~ -
consciente que éste, ademéas de buscar una remuneracién eco-
némica en principio, también buscard de una satisfaccidn y
reconocimiento por parte de la organizacidén en la que labo
ra. El individuo como resultado de su madurez en el des-
empefio del trabajo estara en la posibilidad de que a paﬁ-
tir del conocimiento que tenga de la organizacidn, pueda
determinar qué labores puede y le gustaria desempeifiar.

La organizacidén por su parte busca satisfacer sus necési—w
dades de personal, retener a la gente que a través dé la
preparacién y desarrollo que se le ha dado, le resulta -
util y finalmente, espera una retribucidén por- sus esfuer-
z0s que se traduce en productividad.

Analizando estos dos puntos de vista, hemos. de admitirz_-
que la Planeacidn de Carreras en la organizacién, es suma-
mente necesaria.

Como lo expresan CAsares Arrangoiz y Siliceo Aguilar, "una
organizacién vital es aquello que dinamicamente planifica

y sistematiza el cambio y sus consecuencias en lo humano,
técnico, cientifico, administrativo y mercadotécnico" (10). -
Estoy de acuerdo en que, en efecto, la adaptabilidad y -
planificacidén respecto de carreras dentro de la organiza-
cidén, ha llegado a constituir una gran determinante para

su éxito y sobrevivencia.
Cabria entonces hacer la reflexién y preguntarnos sobre -

(10) Césares Arrangoiz David y Siliceo Aguilar Alfohso,
Planeacién de Vida y Carrera. Editorial Limusa, Méxi;
co 1982. (P.50)
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cudles son los pasos que la organizacidén debera seguir pa-
ra obtener dicha planeacion, y es cuando se puede decir -
que, de acuerdo a lo que mencioné anteriormente con respec
to a que la Planeacién de Carreras en la organizacién es

un pilar ‘del cual parte la Administracién de Recursos Huma
nos, dichos pasos estén representados por la creacidén e  4"
implementacidén de diversas técnicas y metddos cdntenidoé.eb”ﬁ
dentro de la Administracién de Recursos Humanos. . =

Dentro de este contexto y auxilidndome en el proceso de S
Planeacidn de Carreras que muestra la figura 1.2.,:se'pﬁg,"
de expresar que la Planeacidén de Carreras en prindipid.'dg .
be entenderse como un instrumento a partir del cual tanto
la persona como la organizacidn creceran juntas y que éle

canal para que dicha compaginacidén sea posible, esvpreci—"
samente la Administracién de Recursos Humanos. :

Analizando cada una de las actividades contenidas en la fi
gura 1.2., es claro que la base de la Planeacidén de Carre-
ras es la Planeacidén Estratégica de la organizacidn,en don
de dados los objetivos que se hayan fijado; se determinaréan
también las infraestructuras que sean necesarias tener y
con ello el tipo y nimero de personal.

El 4rea de Recursos Humanos, con el conocimiento de -las ne .':
cesidades de personal de la organizacién, inicia sQ adt1y£
dad, enfocandose al andlisis, a través del inventario déé
Recursos Humanos, del personal con el que cuenta paiﬁ”prg
ceder a su evaluaciédn contra las necesidades de planeacién
estratégica. :

El reclutamiento de personal es el que pondréd en contacto
a la organizacidén con el individuo que, a partir de su his
toria laboral y apreciacién por parte de la empresa, seri
finalmente seleccionado y contratado de acuerdo a una remu
neracién acordada.
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Durante el deSeﬁpeﬁo 1éboral, la organizacidén proporciona-
ra ia'qapécitécién y désabrollo necesarios al individuo,
el cual. a su'vez’podré éstar en la posicidén de definir sus
planes .especificos de carrera.

El resultado de la evaluacidén del desempefio del individuo,
marcard las pautas a seguir con respecto a los planes de
rotacién, ascensos y reemplazos previamente defihidbs.,

Como todo proceso administrativo, la evaluacidn y control
no deben pasarse desapercibidos dentro de la’PlaheéciEnv
de Carreras, ya que a partir de la vigilancia-y éQaiﬁacién
qué se le dé serad posible obtener informacién que nos per-
mita conocer qué seguimiento se le ha dado y emprender las
acciones correctivas necesarias.

Es importante aclarar que dentro del Proceso de Planeacidn
de Carreras en la organizacidén que se ha descrito, he men-
cionado Unicamente los componentes minimos necesarios para
su implementacidn, asi como las interrelaciones que deben
existir entre las actividades de la organizacidn, el Area
de Recursos Humanos y el individuo. Sin embargo,noc se
han descrito en forma especifica puesto que dicho proceso
se profundizara mas adelante. )

LA PLANEACION DE CARRERAS Y SU RELACION CON EL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL.

El1 Desarrollo Organizacional constituye una de las ﬁltimas
corrientes en el campo de la administracién y de las cien-
cias del comportamiento, éste se encamina a hacer frenteva
los constantes cambios a los cuales se énfreﬁtén_las émprg
sas en todos los ambitos y ademés trata dé‘manejérlos de
la mejor manera posible con el objeto de poder oﬁtener pro
vecho de los mismos.
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Segiin Luis Ferrer Pérez, el Desarrollo Organizacional "es
la aplicacién creativa de largd alcance de un sistema de
valores, técnicas y procesos administrados desde la alta -
gerencia y basados en las ciencias del comportamiento para
lograr mayor efectividad y salud de las organizaciones me-
diante un cambio planificado segin las exigencias del am-
biente exterior e interior que los condiciona",

Tratando de ser ma&s especifico, podemos decir que el Desa-
rrollo Organizacional es una aplicacidén creativa porque -
se va adecuando a las circunstancias del momento, ademés
se apoya en los valores organizacionales y filosofia de la
organizacién. El1 Desarrollo Organizacional se fundamenta
en ciencias del comportamiento porque solamente de ésta --
forma se puede modificar a la organizacidn para lograr ma-—
yor efectividad y salud.

Como se puede apreciar, el Desarrollo Organizacional, cons
tituye una necesidad en cualquier organizacidn que desee des
envolverse de acuerdo a los constantes cambios, La Pla--
neacidén de Carreras es una estratégia con la cual podemos
crear en los individuos la sensacidén de satisfaccién en lo
que respecta al desarrollo de su carrera y por lo tanto es
muy estrecha la relacién que guarda la Planeacidén de Carre
ras con el Desarrollo Organizacional.

Para poder detectar en forma mAs tangible esta relacién -
es conveniente analizar los valores que persigue el Desa--—-
rrollo Organizacional, los cuales se apegan a lo siguiente:

1) Brindar oportunidades para que las personas func;pnen -
como seres humanos y no en calidad de elementos del-pro

ceso productivo.

2) Brindar oportunidades para que cada miembro de la orga-—
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nizaciBn asi como la organizacion misma desarrollen to
da su potencialidad.:

3) Acrecentar 1a eficiencia de la organizacién en funcidn

de” sus objetivos.

4) Se debe crear un medio ambiente .en el cual se encuentren;u,"

condiciones para desarrollar un trabaJo estimulante.._*

5) Proporcionar oportunidades a los miembros de;ila orgénih-
zacidén para que influyan en la forma de des

trabajo, en la misma y en el medio ambiente.u7f'

6) Tratar a cada persona como tal, la cual tieﬁé un cbhjﬁg
to de necesidades que son importantes para el desarro-:

llo de su trabajo.

Segin podremos constatar en el desarrollo de este tfébajon,“
de investigacidén, la Planeacidén de Carreras se ideptifica
plenamente con los valores que persigue el Desarrollo Orga~
nizacional, porque al dar a los individuos la oportunidad

de la Planeacidén de Carreras estamos:

1) Reconociendo su calidad de seres humanos dentro de la

organizaciédn,

2) Motivando su desempefio, 1o cual dér;varé en una mayor -
eficiencia dentro de la organizacién. i’ =.".

'4) Proporcionando oportunidades a los empleados de influir
en: la -forma de desempeﬁar el trabajo. )



5) Permitiendo en cierta medida que cada individuo decida
cémo quiere desarrollarse.

6) Considerando las necesidades individuales.

Como se puede observar, la Planeacién de Carreras es un fag
tor altamente favorecedor para el Desarrollo Organizacio-
nal, ya que dicha Planeacidn hace posible observar en una
forma mas realista como pueden relacionarse entre si el De
sarrollo Organizacional y la Salud Organizacional a largo
plazo al prever y controlar los cambios futuros dentro de
la organizacidén a través de por ejemplo planes de coloca--
cién, planes de crecimiento y desarrollo y entre otros pla

.

nes de reemplazos.
IMPORTANCIA DE LA PLANEACION DE CARRERAS.

Durante todo este capi{tulo he desarrollado ampliamente el
concepto de Planeacidén de Carreras, tanto por parte del -
individuo como por parte de la organizacidén; asi también
se han visto los vinculos que guarda ésta con el Desarro-
llo Organizacional. Sin embargo, muy poco se ha hablado
sobre las implicaciones y beneficios que se pueden obte~-

ner mediante su aplicacidn.

Asi pues, considero que la Planeacién de Carreras rinde -
beneficios tanto para el individuo como para la organiza-
cidén, pudiéndose agrupar en sintesis de la siguiente for-

maz
4.1 BENEFICIOS PARA EL INDIVIDUO.

1) Le proporciona una oportunidad para conocerse a si
mismo, aprender y examinar sus areas fuertes y dé-
biles, as{ como una perspectiva para equilibrar sus
intereses tanto personales como familiares y de -



2)

3)

4)

5)

6)
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trabajo.

Lo estimula para plantear y formular programas de
carrera acordes a la realidad y en funcidn de sus
necesidades especificas.

Lo mantiene alerta con respecto a los cambios socia
les, econdmicos y culturales que se presenten, dada

'su previsién y preparacibén previa.

Acrecienta sus oportunidades de utilizar susvcapa-;7
cidades, conocimientos y habilidades en el mejor-

de los modos.

Le brinda seguridad en si mismo, dado‘Su‘éutbédhbciﬂ
miento y por lo mismo, evita la enajenacién y medio:
cridad. : 2 o

Asegura que el individuo obtenga una mejor actua--.
cién, puesto que conoce qué 'es lo que hay mas ade
lante.

BENEFICIOS PARA LA ORGANIZACION.

1)

2)

3)

Propoéciona una base que le permite conocer que ti- .
po de personal es con. el que cuenta, al mismo tiem-
po que determina las necesidades de Reclutamiento y
Seleccidén de Personal.

Acrecienta las posibilidades de obtener el personal»

idéneo para el puesto adecuado en el momento oportu :

no.

Anima y estimula a la creacidén e 1mplementac16n de -
Planes de Capacitacidn y Desarrollo de personal.



a),

5)

6)

7)

8)
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Brinda elementos efectivos para reconocer y diferen
ciar el desempefio de los empleados.

Dispone de una adecuada planeacidén de ascensos, ro-
tacién y reemplazo de. puestos, evitando con esto la
pérdida y rotacién excesiva del personal y en conse
cuencia, reduce los costos de personal. :

Evita la obsolescencia de los Recursos Humanos:ya,-‘,

que dada su flexibilidad y apertura hacia nueVaS'egr
periencias, existe una dinamica dentro de la obgani
zacién. :

Motiva a un mayor rendimiento por parte de su perso
nal y a un continuo desarrollo.

Hace posible un mayor rendimiento e identificacidn
entre el empleado y la organizaciédn.
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‘CAPITULO 2
LA PLANEACION DE CARRERAS EN EL AMBITO BANCARIO MEXICANO
INTRODUCCION.

Dado que gran parte de la experiencia y bibliografia que existe
alrededor de la Planeacidén de carreras proviene principalente de
empresas y textos estadounidenses, he considerado interesante in
vestigar y obtener informacidén con respecto al grado de aplica--
cién de la Planeacidn de Carreras en México, conretamente dentro
de la organizacidn.

Para el efecto he disefiado un cuestionario que, debido al acceso
que tenia para obtener informacidén, fue aplicado a diversos ase-

sores y gerentes de Recursos Humanos de una muestra de Bancos -
Mexicanos. (Consultar Anexo I).

Cabe hacer la aclaracidn de que, en vista de que el objetivo pri
mordial de este trabajo de investigacidn no se centra en la de-~
terminacidén de un diagndéstico exhaustivo con respecto a la forma
en como se ha venido manejando la Planeacidén de Carreras en Méxi-
co, el presente caplitulo se restringe Unicamente hacia la obten-
cidén de informacidn sobre un pequefio grupo de Bancos, que nos -
permita conocer sus experiencias con respecto a la Planeacidn de
Carreras.

1. MUESTRA DEL ESTUDIO.

Se parte de una muestra selectiva de 4 Bancos que hoy en dia
son agrupados por la Comisidén Nacional Bancaria y de Seguros
como los mas grandes en México, en funcidn al namero de em-
pleados y oficinas con los que cuentan y a su grado de pe--
netracidén en el mercado bancario, lo cual los hace considerar
se perfectamente representativos del contexto Bancario Mexi-
cano, al mismo tiempo que son Bancos que por sus recursos -
econdmicos, técnicos y humanos pueden implantar Programas de
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Planeacién,de,Carreras;‘

De acuerdo a 10 comentado en la introduccidén, considero que
los Bancos: encuestados constituyen un nuimero suficiente pa-
ra poder tener un'universo representativo y objetivo.

1.2 CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA:

Las caracteristicas'de la muestra quedan asentadas en el si
guiente cuadro:

BANCO FECHA DE NUMERO NUMERO DE TOTAL DE
SUCURSALES
” DE ACTIVOS
CARAC] o on Y OFICINAS
TER1STI EMPLEADOS | EN EL EX- KCifras enMMde $)
CAS _TRANJERQ
BANCA .
JANCA 22 DE JUNTO
SERF TN 2e ey 15,949 448 594,229.5
SN.C.
BANCO NACIQ
NAL DE ME— gé”iggglo 28,714 710 1,511,383.3
XICO.S.N.C. .
BANCOMER 3 DE NOVIEM]
s ore e yesy] 32,323 729 1,431,403.0
MULTIBANCO
COMERMEX 22 DE AGOS- | 11,159 345 503,254.1
S.N.C. TO DE 1933.

FUENTE: C.N.B.S. Comisidn Nacional Bancaria y
de Seguros, Boletin de Indicadores Fi
nancieros de las Sociedades Nacionales
de Crédito. Nov. 1984,
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2. SINTESIS DEL'ESTUDIO.

A continuacidn presento una sintesis de la informacién obte
tenida en el estudio.

1.- Dél tbfal de los Bancos encuestados, tres de ellos tie

nen ya la Planeacidén de Carreras implantada y controla
‘da. El1 Banco restante se encuentra todavia en una fase_
introductoria. : d

Estos tres Bancos que ya cuentan con Plaheacién'de¢cé-‘
rreras controlada 1o han hecho en su mayoria de’sbaﬁos
atras a la fecha. N

2.~ Por lo que toca a la concepcidn que tiene la muestra -
con respecto a la Planeacidén de Carreras, aunque si -
bien varian en cuanto a su denominacién nominal (Carre
ras de Avance, Dinamica de la Carrera, etc.) coinciden
en que la Planeacién de Carreras es una parte indispen-
sable en la Planeacidn de Recursos Humanos que persigue
el acoplamiento de intereses individuo-organizacidn, a
través de la sistematizacién y conocimiento de las necg
sidades y caracteristicas de ambas partes; redundando -
todo esto en un mayor aprovechamiento por parte del in-
dividuo y en un alto indice de productividad en lo que
respecta las organizaciones.

3.- Dos de los Bancos de la muestra aplican la Planeacién 4,
de Carreras a un nivel Ejecutivo y Direcciédn, debido:--
principaimente a las siguientes causas: LR

a) Se detectd una mayor necesidad,

b) Se consideran puestos claves que no son_faciles de
cubrir ni de improvisar, U :

c) Se obtienen mayores beneficios por parte de 1a s -




) TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

organizacién, puesto que se presupone un mayor -
arraigo a la organizacidén en estos niveles.

Por el contrarlo, los dos Bancos restantes opinan que
la Planeacidén de Carreras debe impartirse desde nive-
les ‘inferiores (empleados) dado que:

a) Propicia el interés e identificacidén del individuo
hacia la organizacidén.

b) Genera un mayor dinamismo y aprovechamiento del 15—
bdividuo de niveles inferiores dado que tiene el co-
nocimiento de la proyeccidn que le puede ofrecet la
organizacion.

c) Evita la rotacidén del Personal.

4.- Dos de los Bancos encuestados (concretamente los dos -
mas grandes), han venido aplicando la Planeacidén de Ca-
rreras por Areas puesto que la complejidad y especiali-
zacidén de la organizacidén reclama la descentralizacidn,
permitiéndoles asi una mayor agilizaciédn, objetividad Yy
vigilancia del servicio.

Los otros dos sefialan que las caracteristicas y magni-
tud de su organizacidén les permite aplicar 1la Planea-
cidén de Carreras a un nivel mas amplio (corporativamen
te). o .

la Planeacidén de Carreras, pudiendose resumir de la si f

guiente forma:

a) Requerimientos futuros de la organizacién:(Piaﬁea—
cién Estratégica). o .
b) Confrontacién de dichos. requerimientos contra los.



c)
d)

e)

f)
g)
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RecurééslHdménos'con los que cuenta la organizacidn;
asi como disefio de perfiles y analisis de .puestos.

Incluye:

- Ihventario de'Recursos Humanos.
~ Definicién y determinacién de perfiles y andlisis
de puestos. ’

Seleccidén de Recursos Humanos.
Disefio y estructuracidén de la dindmica de la carrera
que puede tener el individuo.

Incluye:

- Movimientos Ascendentes.
- Movimientos Laterales.

~ Sustituciones.

- Reemplazos.

Preparacidén y Desarrollo del Personal (se remarca su
importancia). :
Evaluacidén del desempefio.

Evaluacidén General del Plan.

La totalidad de la muestra sostiene que los resultadoér"
que hasta el momento se han podido determinar son exce=":

lentes principalmente porque:

a)

b)

c)

Se ha obtenido ya resultados de desempefio muy satig-

factorios de personal que ha seguido dicha planeacién.::

Propicia una preparacién y desarrollo del personal -
mas reales (concentra la teoria y la practica).
Se ha elevado .1a motivacidén del personal.




TEAS CON
FALLA DE_ORIGEN_

d) Ha propiciado el mayor aprovechamiento del potencial
del Recurso Humano y por lo mismo existe una mayor
productividad.

7= Asimismo, la totalidad de la muestra afirma que los be-
neficios se reflejan en todos los sentidos: 1ndiv1dual—?-
mente, por areas, asi como corporacivamente, ya que funiv
damentalmente se compaginan objetivos.' i

8.~ Los cuatro Bancos encuestados consideran T
la Planeacién de Carreras es una herramien
tro de la Planeacién de Recursos Humanos
basica dentro de la misma.

Sin embargo subrayan que es important :
complejidad y por ende su costo, no supe
cios obtenidos. SRR

9.- Finalmente, la muestra visualiza que 1la Planeacion de‘;
Carreras representa todavia un gran reto,fpues
es una practica que se ha iniciado recientemente Y. po
lo mismo, no se ha abarcado totalmente’ 1o que ésta ofre

ce.

Asimismo, coinciden en que todavia hay. mucho qué hacer
al respecto y que principalmente se deberan,vigilar as-

pectos tales como:

a) Clima organizacional. :
b) Seguimientos y Evaluacion de Resultados.,
c) Vigilancia del Costo Beneficio. .

3. CONCLUSIONES DEL ESTUDIO.

Considero que el resumen del estudio que expuse en los parra
fos anteriores, efectivamente demuestra cudl es el grado de
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aplicacidén practica que tiene la Planeacidén de Carreras. - °*
Sin embargo, me parecidé interesante también emitir mis pro
plas conclusiones sobre la materia y asi es como a continua
cién las presento.

1.- La Planeacidn de Carreras es ya una técnica implantada
Yy en algunos casos controlada dentro de la muestra de
Bancos encuestada, ain asi pude percatarme, por algunos
comentarios que se hicieron durante las entrevistas, -
que no existe una aplicacidn plena de lo que el concep
to de Planeacidn de Carreras significa; pudiéndose ex-
plicar esto en razdn a que en nuestro pais, no existe -
un apoyo tedrico tan amplio como en Estados Unidos y ade
mé&s se carece de una experiencia considerable debido a
que la mayoria se encuentra en una fase propiamente in-

troductoria.

2.- En cuanto a la concepcidén que tiene la muestra con res-
pecto a la Planeacidén de Carreras estoy de acuerdo con
ellos puesto que efectivamente, la Planeacidn de Carre-
ras es un proceso dentro de la Administracidn de Recur-
sos Humanos que pretende armonizar en forma sistemética
los intereses individuo-organizacidn.

3.- Si bien la mitad de la muestra se inclind hacia la apli
cacidén de Planeacidén de Carreras exclusivamente en nive
les Ejecutivos y Direccidén y la otra mitad la extiende
a niveles inferiores, considero que definitivamente es-
to siempre estarad en funcidén de la madurez de la organi
zacidén y de la infraestructura y recursos con los que
cuente.

4.~ Por lo que toca al campo en el que se aplica la Planea-
cién de Recursos Humanos, reitero nuevamente que esto
estarid en funcidén de la magnitud y complejidad de la -~
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organizacién; prueba de ello son las respuestas que se
dieron.

Particularmente, en lo que se refiere a la metodologia
que aplican los Bancos encuestados para llevar a cabo
la Planeacién de Carreras mas que hayan coincidido, me
llamé la atencidén que se hace mucho hincapié en la ac-
tualizacidén y preparacidén del personal y considero que
estdn en lo correcto dado gque la Gnica manera - de: afron‘
tar cualquier cambio futuro depende de la preparacion,
que tengan los individuos. :

A juzgar por los resultados que dicen haber obtenido.-:
los integrantes de la muestra, se puede decir qhé’la'4
Planeacién de Carreras es necesaria, toda vez que 1os

beneficios que ya se han podido determinar resultan muy_

alentadores.

Creo sinceramente que independientemente de estos comeg »
tarios, la Planeacidn de Carreras en nuestro pais:ofra—:»
ce muchas razones para su aplicacién principalmenté pég"
que nos encontramos que en muchas ocasiones que 1é;éxig4

tencia de los Recursos Humanos no es acorde con elycré-}w
cimiento y las necesidades de las organizaciones. ' ..

Asimismo y en apoyo a lo anterior, se puede'aeciriquéx .
la Planeacién de Carreras reclama su aplicacién‘en'virQZ
tud de los beneficios que se pueden obtener tanto 1ndi-
vidual como organizacionalmente.

Por otra parte, se puede afirmar en funcién de :las res
puestas que obtuve en cuanto a la importancia que guar
da la Planeacidén de Carreras dentro de la Administra--
cién de Recursos Humanos, que l1gs organizaciones se -
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encuentran verdaderamente sensibilizadas en cuanto a -
que reconocen el interés que debe tener la organizacidn
respecto de sus Recursos Humanos; y esto constituye un
buen sintoma para el apoyo e implantacidén de futuros -
programas de Planeacidén de Carreras.

Por Gltimo considero al igual que la muestra, que la -
Planeacidén de Carreras vislumbra un futuro muy alenta-
dor, aunque quizd el momento en que estamos viviendo

en nuestro pais el hecho de implantar un sistema de Pla
neacién de Carreras pudiera resultar sofisticado, se -~
puede defender tal Planeacidén en funcidn de que en los
individuos siempre existira un deseo de superacién y de
sarrollo dentro de la organizacidn y que precisamente
este dinamismo y motivacidn beneficiard a la organiza-
cién, al traducirse en eficiencia y productividad.




-38~

TER1S CON J
FALLA DE ORIGEH

CAPITULDO 3
INTEGRACION DE UN PROGRAMA DE PLANEACION DE
CARRERAS EN LA ORGANIZACION
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INTRODUCCION.

En la actualidad, es cada vez mas patente el hecho de que del in-
terés que pongan las organizaciones en sus Recursos Humanos, depen
derd la efectividad de la misma. En razén a este principio, las or
ganizaciones han concentrado su atencién hacia el disefio y actuali
zacién de estrategias encaminadas hacia la maximizacién de planes
de compensacidn competitivos, politicas de entrenamiento, as{ como
programas de evaluacidén del desempefio objetivos.

Dentro de este interés por la implantacién de nuevas estrategias,
la Planeacidén de Carreras puede considerarse como otra estrategia
mas que proporciona al parecer, excelentes beneficios dado que -
trasciende en la satisfaccidn y motivacidén del personal. Sin embar
go considerando a la Planeacién de Carreras asi, se estaria desaprove
chando el potencial que éste ofrece cuando permitimos que se con-
vierta en una fuerza integradora que dé mas vigor a todas las acti
vidades contenidas dentro de la Administracidén de Recursos Humanos.

Asi, mAs que un interés hacia los Recursos Humanos, representado
a través de estrategias aisladas, las organizaciones del futuro
necesitaran fortalecer y favorecer las relaciones individuo-orga
nizacidén a fin de armonizar los objetivos de carrera individua-
les con los objetivos de la organizacién, a través de las activi
dades que competen a la Administracidén de Recursos Humanos y de
un Programa de Planeacidn de Carreras.

Visto de esta manera, la Planeacidén de Carreras, mas que un even
to separado de las dem&s responsabilidades de la organizacidn,
es un proceso que debera ligar simulténeamente numerosas - -
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actividades de la Administracidén de Recursos Humanos, como son

el reclutamiento y seleccidédn del personal, capacitacién y desa

rrollo, planes de reemplazo, y entre otros planes de compensacidn.

z-Eh el presente capitulo pretendo profundizar sobre la manera en
Que tiene lugar la integracidén de las~acﬁiv1dades de la Adminig -
tracidn de Recursos Humanos dentro déyunvProgréma de Planeacién

de Carreras, convirtiéndose asi en componentes’del mismo.

Dicha integracién esté organizada de’acuérdo a iasls;édientes';"

fases:
FASES ACTIVIDADES
1. Preparacién 1. Condiciones Preliminares
2. Planeacién 1. Planeacidén Estratégica y Planeacidn
de Recursos Humanos.
2. Inventario de Recursos Humanos.
3. Perfiles y Andlisis de Puestos.
4. Comparacidén de los Recursos Humanos
existentes contra necesidades.
3. Desarrollo Planes Especificos de Recursos Humanos.
1. Planes de Reclutamiento y Seleccidn.
2. Planes de Colocaciédn.
3. Planes de Crecimiento y Desarrollo.
4. Planes de Reemplazo.
5. Planes de Compensacién.,
4, Evaluacidn 1. Evaluacién del Desempéﬂo.
2., Planes Especificos de Carrera.
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F ASES ACTIVIDADES
5. Control 1. vigilancia y Ponderacidén de 1los
Resultados.
2. Nuevas necesidades y nuevos pues
tos. Replaneacidn
1. PREPARACION.

Frecuentemente nos encontramos con organizaciones que cuentan
con personal altamente preparado para desempefiar cargos de im-
portancia en un ambiente vasto en recursos tecnoldégicos y fi-
nancieros y que sin embargo no han encontrado un lugar propi-
cio para el desarrollo de sus potencialidades, principalmente
porque o bien no existe una definicidén clara sobre las alterna
tivas que ofrece la empresa o bien por cambios imprevistos en
las necesidades de la misma que afectan directamente al indi-
viduo.

LY
Ante situaciones como éstas, la Planeacidén de Carreras parece
ofrecer una oportunidad tanto a las organizaciones como a los
individuos de proveer sus necesidades asi como de desarrollar
sus potencialidades para el logro de un comin.

La implantacidén de un Programa de Planeacidén de Carreras sin
embargo, no es tan facil como parece puesto que generélménté’
existen varias dificultades que deberéan resolverse antes de -
dicha implantaciédn.

1.1 CONSIDERACIONES PRELIMINARES A LA IMPLANTACION DE UN
PROGRAMA DE PLANEACION DE CARRERAS. i
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En un articulo publicado por 1a Revista Management Review, -
se- considera que existen po

,lo menos, ocho barreras que debe
‘ran eliminarse antes de implantar un programa de Planeacidn de

1) "Identificacién del Problema®,

Al respecto se menciona que tal vez este factor es una de
las barreras que causan mayor dificultad en la determina—
cién de un programa de Planeacién de Carreras, puesto que
es aqui donde deben definirse sus objetivos, persiguiendo
siempre un beneficlo realmente significativo para la orgg
nizacidn.

2) "Apoyo de la Alta Direccidn",

Indudablemente que este factor es de gran trascendencia pa
ra la implantacidén de cualquier programa innovador dado su
caricter experimental y hasta cierto punto incierto., Es -
importante pues que antes de echar a andar un programa de
tal naturaleza se cuente con el apoyo de la Alta Direccidn,a
fin de facilitar su adecuado desarrollo, asi como su acep-
tacién.

3) "Alcance Inicial del Programa".

En muchas ocasiones es lamentable ver cdémo muchos progra-—
mas de Planeacidn de Carreras se debilitan desde su inicio
fundamentalmente porque pretenden metas muy ambiciosas que
en el momento no son viables de alcanzarse. Es necesario
entonces, limitar desde un principio los alcances del pro-
grama con la finalidad de hacer posible su realizacibén y
posteriormente -siempre y cuando sea viable- insertar me-

tas mas ambiciosas.

(11) Management Review. Human Resources Planning a Four
Phased Approach. Mayo 1981. (P. 17-25).
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4) "Coqrdinacién con las demas Areas de Personal’.

Gran parte del éxito de un Programa de Planeacidén de Carre
ras estd en funcidén del apoyo y retroalimentacidén que éste
reciba de las demds dreas de Personal. Efectivamente cuan
do dentro de un Programa de Planeacién de Carreras se ha -
tomado la decisién de trasladar a un individuo, de darle
un Programa de desarrollo especificio o de iniciar una ac-
tividad de reclutamiento para llenar un puesto, debe haber
una adecuada conexidén con los departamentos de personal -
que tradicionalmente manejan el traslado de puestos, pro-
gramas de desarrolle o el reclutamiento, a fin de implemég
tar el plan.

5) "Integracidén de las Areas de Negocios",.

La integracidén que debe existir entre las areas de negocios
y los programas de Planeacidén de Carreras es sin duda uno
de los factores en los que mayor cuidado se deberé tener -
dado que de hecho, la Planeacidén de Carreras es un instru-
mento al servicio de las necesidades de las. areas que com-.'
prenden la organizacidén y si éstas no son cubiertas satis—‘
factoriamente, todos los esfuerzos 1nvertidos,se,vendrén -
abajo. ' . " :
!

6) "Equilibrio entre beneficios cuantitativos y beneficios -

cualitativos". : B

*A este respecto el autor hace mencién de que dentro de un
programa de Planeacidén de Carreras podemos encontrar incli
nacién hacia la consecucidén de beneficios bien sean cuanti
tativos como son: obtencidén de prondsticos de Recursos Hu-
manos y distribucibén coordinada de personal de acuerdo al
namero de puestos, etc.; o bien hacia beneficlos cualitati
vos que se enfocan hacia el desarrollo de carreras indivi-
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duales o .la consecucién de satisfaccién por parte del in-
dividuo en el puesto de trabajo. ’

Ambos’ beneficios como; tales resultan de enorme provecho -
tanto para _ 1a organizacion como‘bara el 1ndiv1duo, aunque
bien podrian ser de mayor dtilidéd si es, que se pudieran
compaginar. ’

7) "Involucrar a los Gerentes de Linea".

El fracaso de algunos programas de Planeacidn de Carreras
se debe en parte a que al disefiarse, el planeador asume -
el conocimiento sobre las necesidades que el gerente de -~
linea tiene con respecto a la dinémica de carreras que su
personal debe tener, provocando que al no haber una retro-
alimentacidén, el planeador tienda a la definicién de pro-
gramas de carrera complejos y poco viables en la practica.

8) "La Trampa de las Técnicas Innovadoras".

Tomando en cuenta que en la actualidad se han venido desa
rrollando numerosas técnicas alrededor de la Planeacién -
de Carreras, como son: encuestds de actitud, anilisis -
transaccional y otras muchas, las--organizaciones han tra-
tado de insertarlas, sin tomar en cuenta si son acordes o
no a sus caracteristicas y necesidades.

Desde luego, estas técnicas son efectivas, sin embargo no
hay que caer en la trampa de las modas o la competitividad
mal entendida para con otras organizaciones.

Como podemos ver, la implantacidén de un Programa de Planea- -
cidén de Carreras en una organizacidén no es tan facil como pa-
rece, sin embargo si las barreras que hemos mencionado son --
vencidas desde un principio, se puede decir que la organiza--



.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

—-45~

cidén ha dado un gran paso hacia la consecuidén de su implanta
cién.

"PLANEACION.
Enila fase de Planeacidén del Programa, tiene lugar un gran -
movimiento de informacién, desde su recopilacién, procesamien
to e interpretacidn, con el fin de favorecer al disefio de pla

nes especificos que permitan a la organizacién la adaptacién
de dicho Programa:

Concretamente los objetivos de esta fase se pueden resumir en
los siguientes:

1) Identificar los requerimientos de personal dentro de las
diversas &areas de la organizacidn, de acuerdo con los pla
nes estratégicos de la misma.

2) Conocer las caracteristicas generales, experiencias, habi
lidades, conocimientos, intereses, actualizacidén en el -
trabajo, etc., de cada uno de los miembros de la organiza
cidn.

3) Diseflar los perfiles y andlisis de los puestos requefidos
para desempefiar determinadas actividades que cubran las -

necesidades de la organizacidn.

4) Evaluar el potencial humano existente con resbecto a las -
necesidades de la organizacién.

Estos objetivos se cumplen a través de:

2.1 COORDINACION ENTRE LA PLANEACION ESTRATEGICA Y LA PLANEA
CION DE RECURSOS HUMANOS.

Un programa de Planeacidén de Carreras no es posible concebir
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se sin partir de la Planeacién Estratégica de la organizacién,
puesto que es necesafio conocer con claridad los objetivos a
corto y a largo plazo, de crecimiento, reduccién, modifica- -
cidén de servicios, sistemas, etc., de la organizacidén que re-
percuten en forma directa en las necesidades del nUmero y ca-
racteristicas del personal para su reallzacidn.

Al mismo tiempo, Schein sefilala que "tanto los planesorganizaciona
les de largo plazo como los de corto plazo se deberan cotejar

en forma provisional con los planes de Recursos Humanos para
determinar cuén realista son aquellos en términos de la dispo
nibilidad inmediata de personal, las oportunidades de desarro
llar las capacidades que pueden necesitarse y la posibilidad

de reclutar este talento si no estad disponible" (312).

Obviamente la Planeacidén Estratégica y la Planeacién de Recur
sos Humanos deberan estar en equilibrio en cuanto a su facti-
bilidad de tipo econdémico ya que frecuentemente se culpa a la
Planeacidén de Recursos Humanos de una pobre actuacidn, sin -
considerar que dicha actuacidén siempre estard en funcién de
los presupuestos generales de la organizacién.

Ademas de los factores de tipo interno, la Planeacidén de Re--
cursos Humanos debera tomar en cuenta factores externos y po-
sibles proyeccciones que atafien a la organizaciédn.

De esta manera, la responsabilidad de la Planeacién de Recur-
sos Humanos en esta fase debe canalizurse principalmente a: '

1) Conocer los objetivos de la organizacién con respecto a su’
estructura, planes de expansidén y reduccidén, asi como otras
modificaciones de manera que se pueda determinar'pfeliminag
mente su viabilidad.

2) Investigar entre muchos otros factores, las posibleé modifi

(12) Schein Edgar H. Dinémica de la Carrera Empresébiél.,Fondo'
Educativo Interamericano. Mexico 1982, (P. 232)... :
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caciones tecnolégicas, ampliaéiones del mercado, cambios -
posibles en la,poblaciéh.y'en‘el mercado de trabajo.

3) Calcular mediante simples proyecciones las necesidades de
Recursos Humanos para una fecha dada en el futuro.

"4)fConocer los Recursos Humanos internos disponibles para satisg
.. ' facer las necesidades proyectadas.

2.2 EL INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS.

Con el fin de cubrir el segundo objetivo de la fase de Planea-
cién, es necesario establecer un sistema de registro del perso
nal que le permitaa la organizacidn conocer con cierta profun-
didad al personal con el que cuenta.

Asi, el Inventario de Recursos Humanos es en concepto "un re-
gistro de los conocimientos y habilidades actuales y potencia
les que posee el personal" (13). La informacidén que contiene
este inventario es de suma utilidad para la organizacidén, ya -
que no sbélo se refiere al nimero de personas con que se cuenta,
sus conocimientos y experiencias, $ino que tambien contiene -
las habilidades y actitudes propias de la persona, como pueden
ser: previsidén y planeacidén de actividades, decisidén de actuar,
imaginacidon y creatividad, buena administracién del tiempo, to
ma de decisiones, aceptacidén y disposicidén al cambio, actitud
con colaboradores, jefes y subordinados y muchos conceptos més.
Evidentemente, estos puntos son conceptos de naturaleza subje-
tiva gque pueden ser evaluados en forma indirecta a través de

los resultados en el trabajo.

Los datos, la profundidad y agilizacidén del Inventario de Recur
sos Humanos varian dependiendo de la naturaleza de la organiza
cidén y del tipo de trabajo de que se trate.

(13) Arias Galicia Fernando, Administracién de Recursos Humanoa.
Editorial Trillas. México 1979, - [ :
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Dentro de :los " datos generales que se recomienda deben tomarse
en cuenta se mencionan'

1)‘Nombre;'
- 2) Edad
3) Sexo
4) Estado Civil
5) Escolaridad
6) Conocimientos
7) Experiencia de trabajo dentro y fuera de
la empresa, asi como sueldo percibido.
8) Habilidades :
9) Aptitudes
10) Intereses

Ahora bien, para los fines especificos de la implantacidn de -
un Programa de Planeacién de Carreras, es necesario un grado ma
yor de profundizacién en el Inventario, esto se puege obtener a
través de evaluaciones indirectas sobre los resultados en el -
trabajo del personal, para lo cual se requiere la cooperacidén

de los Gerentes de Linea,

Esta informacidn asi obtenida darid la pauta para conocer aspec
tos sumamente importantes en la definicidédn de planes especifi-
cos sobre desarrollo o reclutamiento de personal segﬁh sea el

caso.

En cuanto a la agilizacidn, del inventario, es de gran,utiii;i
dad la aplicacidén del procesamiento electrénico de datos{dl 15‘
permitirnos mas informacidén en menos tiempo. Esto sin émbargb,
estard en funcidn de la capacidad que tenga la organizacién pa
ra afrontar el gasto econdmico que representa, ' :

2.3 DISERO DE PERFILES Y ANALISIS DE PUESTOS.
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Con el propdésito de definir concretamente qué tipo de persona
se. requiere para desempefiar las actividades producto de la -
planeacidén estratégica de la organizacién, el Perfil y el Anéli
sis de Puestos es de gran utilidad.

Basicamente el Perfil y el Anélisis de Puestos '"contiene en or
den de importancia: una lista de los resultados finales espera
dos del puesto cuando es desembeﬁédo de manera eficiente; y'_;
una seccidén dedicada a la clase de conocimientos y habilidades -
requeridas del empleado para lograr los resultados finales es-
perados" (14).

A través del Perfil y el AnAlisis de Puestos se podra conocer
el contenido exacto de cada puesto, asi como obtener un crite-
rio para separar y ordenar cada una de las obligaciones y res-
ponsabilidades que lo constituyen.

Ahora bien, para entender con mayor claridad el concepto de - -~
Perfiles y Analisis de Puestos, es preciso definir lo que sig—
nifica un puesto. Agustin Reyes Ponce 1lo define “como" una uni
dad de trabajo especifica e impersonal" (15), N

- Unidad de trabajo.- Porque es la determinacién ultima de 10
que cada hombre concreto debe_hacer."

- Especifica.-~ Porque el puesto se conatituye'ante to—'
do con lo que se requiere que ‘el traba—.
Jjador tenga: para poder ocuparlo. ; :

— ‘Impersonal.- Porque‘eikpuésto es’ uha unidad téériéé~
y por lo mismo, no se refiere ‘a’ 1as per
sonas concretas: que 10 ocupan.'

Por lo tanto, se puede decir que un puesto representa el éog
Jjunto de obligaciones y responsabilidades que habran de cumplir

(14) Centro Hay de Desarrollo. Andlisis y Descripcidén de Pues-
tos., México 1980. (P.15).
(15) Reyes Ponce Agustin. Administracién de Empresas, Segunda
Parte. (P.241),
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se para la consecucién de. objetivos: en:cada unidad dexﬁrébajb; L

De esta maneré,fpodemésjdeci
Puestos nos permite alcanza

En cuanto al conteﬁ;dd‘del Perfilide PUestoé_'ségpugde[résumiéf

en:

1) Descripcién.-. “Que cbmpréﬁde el ‘ordenamierito de funcio-
‘ nes, ‘actividades y responsabilidades que
tiene ese puesto. ' '

2) Requerimientos.- Que abarca la determinacidn de las carac
teristicas que deben reunir las personas
que cubran el puesto. '

Como podemos apreciar, los Perfiles de Puesto resultan ser un
instrumento muy valioso en las actividades de reélutamiento y
seleccidén, calificacidén de méritos y deteccidn de necesidades
de desarrollo. : e SR

2.4 EVALUACION DEL POTENCIAL HUMANO CONTRA LAS NECESIDADES
DE LA ORGANIZACION.

Una vez que la Planeacildén Estratégica y la Planeacidén de Recur
s0os Humanos se han puesto de acuerdo, y que a su vez, tanto el
Inventario de Recursos humanos como los Perfiles y Andlisis de
Puestos han determinado simultineamente qué personas para qué

puestos, es cuando debe surgir la comparacién de necesidades -
contra potencialidades de manera que sea posible emprender los
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cursos de acciénfrequeridos para hacer frente a las necesida-
des presentes y futuras de la organizacién.

Obviamente tcda’ia71nformac16n obtenida por si séla, no tiene
gran sentido, sinO*due es’necesario analizarla, procesarla y
finalmente aprovecharla en pro ‘de ‘la estructuracion de. 1os pla
nes especificos de Recursos. Humanos que . contiene un Programa
de planeacidn de Carreras.

dades sefiala Schein '"se identificaranl
que forzarin a una revisién fundamental de las metas‘estratégi
cas y actividades o bien llevara hacia planes de Recursos Huma'f‘*

nos mas especificos'" (16).

Si el caso es la restriccidén de objetivos estrategicos de 1a -
organizacidn dado que se carece de viabilidad bien vale" ;la pe-
na que exista un didlogo entre los planeadores de estrategias
y los planeadores de Recursos humanos de modo tal que. se lle-

gue a un acuerdo.

Si no es el caso, ha llegado entonces el momento de iﬁiciar‘Qv‘
una fase de desarrollo de planes concretos de Recursosiﬂumanos.

DESARROLLO.

La Planeacion de- Carreras se. haré mas palpable dentro de su fa
‘se de desarrollo puesto que es: aqui donde se combinan en forma
“'més explicita las actividades de 1la Administracién de Recursos

Humanos con las etapas de carrera.

La fase de desarrollo es, como sefiala Scheih, donde "se tendran
que hacer planes especificos para llenar ciertos puestos, crear
programas de desarrollo para ciertas personas, iniciar activi-
dades de reclutamiento en Areas que impliquen uso de nuevas -

(18) Schein Edgar H. Dinadmica de la Carrera Empresarial, Fondo
Fducativo Interamericano. México 1982, (P.235).
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habilidades o en las que tomaria demasiado tiempo el desarro-
llo de personés ya vinculadas con la organizacién" (17). Des-
de mi personal punto de vista agregarfia que es también donde
se determinan los planes de reemplazo, de compensacién asi co-
mo los planes individuales de carrera.

Los objetivos a alcanzar en esta‘fase se pueden concretizar -
en los siguientes: : e :

1) Allegarse del personal necesario para desarrollar los. pla-
nes estratégicos de la organizacién.

’eursos Humanos requeridos para

2) Decidir cémo colocar: los
realizar el trabajo necesario.

3) Fomentar la Planeacidén-de Carrera a;nivei 1hdividuaI,'aéi'
como apoyar y facilitar el desarrollo de q1cﬁg Plapéaéién.

4) Asegurar el reemplazo Sptimo de puestos, v;gilaﬁdd que:se‘

disponga del reemplazo adecuado.

5) Compensar el desempefio de los individuos dentro de la orga'
nizacién a través de planes de retribucion que persigan sa
tisfacer tanto factores de. tipo economico como motivacio-
nal. :

3.1 PLANES DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION.

Se puede decir que un programa de Planeacidén de Carreras parte
de la consideracidédn de puestos especificos que bien pueden es-
tar ya ocupados o que no lo estén, dado que son de nueva crea-
cién.

Los planes de Reclutamiento y Seleccidn son en este caso, los
que proporcionaran a la organizacidn el personal necesario para

(17) 1Ibid. (P.236).
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. cubrir dichps,bugstos.

Asi, estos plane'“” " "un procedimiento para en-

‘que; cubra 1. puesto adecuado" (18).

contrar a1 hom

/se inician una serie
“siguientes:

1 personal,

e depéfﬁ"fécu-
os suficien’

3) . Determinar,-
para cubrir los perfiles deseados
el proceso de seleccion._. f

de 1os individuos ‘que han resultado adecuados'
quienes.deben continuar

4) Aplicar a los candidatos preliminarmente seleccionados L=
las pruebas de conocimientos y: psicologicas establecidas.

5) Evaluar los resultados de ;as pruqbaé apligadaéL‘j‘

6) Seleccionar entre los candidatos los. meJor calificados Yy
continuar los tramites de contratacién.

Los planes de Reclutamiento y Seleccidén pueden parecer muy -
sencillos, sin embargo, de éstos depende en buena medida el
éxito que pueda o no tener un Programa de Planeacidén de Ca-
rreras si consideramos que es indispensable contar con el -
personal realmente apropiado e interesado en "hacer carrera"
dentro de la organizacidén, de lo contrario los esfuerzos por
identificarlo con la organizacidn y desarrollarlo, se ven-
dréan ébajo.

(18) Arias Galicia Fernando. Administracidn de Recursos Huma-
nos.Editorial Trillas. México 1979. (P.237).
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3.2 PLANES DE COLOCACION.

Dentro de un Programa de Planeacidén de Carreras, los Planes de
Colocacidén, son de vital impdrtanbia, puesto que a través de -
ellos se proyectara la forma en: como debe, estar integrada la -
estructura de la organizacion y concretamente se: definen las

En palabras mas sencillas, los Pl

lo- de puestos que puede alcanzar
organizacién.

en los Departamentos de Recursos Hdmaﬁo

de trayectoria de carrera.

ble contar con la siguiente informacion.

1) Estructura General de la Organizaciéﬁ.-beho punto de par-
tida. Trpe il e :

2) Analisis de la Carrera.- Donde la”Gerenéia de Linea especi
fique esquemas concretos sobreyléﬁ‘éeéuehcias l1égicas del
trabajo, distribuciones de ocupap;én, as{ como frecuencias
usuales de promociones y rotaciohes{ ' o '

3) Proyecciones de Carrera.- En doﬁde'Se'visualiza a una fe-
cha futura los cambios y/o modificaciones en las trayecto
rias de carrera. o :

El conocimiento sobre la estructura general de. la organiza--
cidén puede resultar hasta cierto'puntd”obvio, sin embargo -
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dada la importancia que representan los planes de colocacién,
bien vale la pena detenerse un poco en un analisis general ‘50
bre la forma en cémo estd integrada dicha estructura de modo -
que podamos apreciar su funcionalidad o no.'”»' ’

Por lo que toca al Anélisis de Carrera,'es de granbimportan——
cia que exista una muy buena comunicacidén entre los Gerentes

de Linea y los planeadores especialistas de Recursos Humanos -
ya que de hecho los primeros son los que conocen mejor —de acuer
do a su experiencia asi como su sensibilizacidén hacia el Aarea
especifica que manejan- cual es la trayectoria y secuencia de
puestos y las frecuencias y necesidades de desarrollo y/o pro-
mociones.

Esta informacidén sin embargo, debe analizarse cuidadosamente -
puesto que muchas veces se confia plenamente en que las trayec
torias que han resultado en un pasado son las ideales y se pa-
san por alto factores realmente decisivos en la trayectoria, -
como son: el impacto de los cambios en necesidades, asi como -
las influencias del mercado de gque se trata.

3.3 PLANES DE CRECIMIENTC Y DESARROLLO.

La parte fundamental de un Programa de Planeacidn de Carreras
son precisamente los Planes de Crecimiento y Desarrollo, ya -
que es evidente que estos son una extensidén 1égica de los Pla-

nes de colocacién,

Antes de sefialar cuales son los fines concretos de los Planes
de Crecimiento y Desarrollo, asi como la forma en cémo se lle-
ga a ellos, he considerado pertinente aclarar qué entendemos -
por crecimiento y desarrollo. )

Desde mi particular punto de vista, considero que el crecimien
to y desarrollo, contrariamente a lo que por lo comin se piensa,
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tiene lugar dentro de lavpersoﬁa ¥y lo que a la organizacidn le
queda hacer es facilitar 1os medios y oportunidades para obte-~
nerlos. - ;'

Es decir, el crecimiento'y desarroilo del individuo dependera
de muchos factores, entre ellos de la organizacién en la que -
labora, pero sin duda el mas importante es la voluntad del in-
dividuo para alcanzarlo. »

Un articulo publicado en la Revista Training and Development -
Journal sefiala que "para entender los Planes de Crecimiento y
Desarrollo es indispensable ponerse de acuerdo respecto de al-
gunos aspectos que los rodean' (19).

Partiendo pues de este razonamiento, es importante analizar lo
que se entiende por:

Programa de Desarrollo de Carrera.- Que es un esfuerzo organi-
zado de planeacidn de estructuras, actividades y procesos, re-—
sultado de un entendimiento entre el individuo y la organiza-
cidn. Dicha planeacidn hace posible que por un lado, la orga-
ni- 1cidén determine sus necesidades y por el otro que el indivi
du visualice el desarrocllo de su propia carrera.

La Planeacién de Carreras en el individuo y la Planeaciédn de -
Carreras en la organizacién, son denominaciones cominmente uti
lizadas para distinguir dentro de un Programa de Planeacién de
Carreras, los aspectos individuales de los de la organizacién.

Como se puede apreciar, ahora podemos entender con mayor clari
dad los distintos tipos de Planeacidén de Carreras que se men--
cionaron en el Primer Capitulo de este trabajo.

L.a Planeacidén de Carreras en el individuo es un proceso a tra-
vés del cual la persona buscara determinar la propia carrera,

(19) Training and Development Journal. Julio 81. Implementing -
a Carrer Development Program. (P, B0-89). :
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con base en sus intereses, valores, habillidades, consideracio-
nes de tipo familiar y social y evaluaciones de las opciones -
de trayectorias de carrera concretas a seguir. Todo ello cla-
ro, con el apoyo de la organizacién.

La Planeacidn de Carreras por parte de la organizacidn incluye
todos aquellos procesos, actividades y sistemas que resultan de
la capacidad de la organizacidn de describir y determinar las -
trayectoria de carrera a seguir dentro de las diversas Areas --
que la componen, asi como de planear y predeterminar las necesi
dades futuras.

Lo anterior se puede explicar graficamente de acuerdo al siguien
te cuadro. ’

FIG. 3.1 Modelo de Desarrollo de Carrera.

Desarrollo
de
Planeacién de Planeacidn de
la Carrera Carreras en la
Carrera .
Individual. Organizacidn.

La clave para que los Planes de Crecimiento y Desarrollo se den,
estd en gran parte en la habilidad que tenga la organizacidén pa
ra apoyar a los individuos para que ellos mismos se hagan res-
ponsables de su propia carrera.



-58-

FALL

~3

f F‘_:'

4a

a5 CON

, DE ORIGEN

C

=

El desarrollo de esta habilidad recae tanto en los planeadores
~ de Recursos Humanos, quienes deberan fungir como orientadores -
de acciones, asi como en la .Gerencia de Linea que deberan ser

el eslabdn que une los planes individuales de carrera con los
planes de la organizacidn.

FIG. 3.2

Planeacién de Carreras.

Responsabilidades y Roles a asumirse dentro de la

PASOS A
D T
 ESPONSNSEGUIR PRIMER SEGUNDO ERCER
SABILIDA- PASO PASO PASO
bES ¥ ROLES
EXPLORAR ENTENDER
RESPONSABT LIDAD ENTRAR
DEL CONOCERSE EN
INDIVIDUO INVESTIGAR PLANEAR ACCION
RESPONSABTLIDAD VISUALIZAR EXPLICAR
PLANEADORES DE INFORMAR SELECCIONAR
RECURSOS HUMANOE IDENTIFICAR
LAS
GERENCIA DE ESCUCHAR ACLARAR ESTRATEGIAS
LINEA APOYAR
COMUNICADOR
ROLES REQUERI- COMUNICADOR COMUNICADOR | ¢oNSEJERO
VALUADOR
DOS DE LA CONSEJERO MAESTRO
GERENCIA DE MEDIADOR
CONSULTOR
LINEA MEDIADOR ORIENTADOR O TERNEoE RTo
ORIENTADOR
DEFENSOR
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El producto dg{esta habilidadfdesarrollada sera:

1) Concientiza al individuo de la importancia de responsabi-
1izarse de s

dios para llegar é ellas.

Como,podemos apreciar el papel que'Juega';é‘G réhgiéidgiLinéa
dentro de los Planes de Crecimiento de Desarrollo es fundamen
tal. e

En consideracién con esto un articulo publicado en la geVista
Training and Development Journal (20) se opina que la Ggpen-:
cia de Linea debera actuar de acuerdo a los 9 diferentes. rd—:
les de conducta de manera que fomenten y apoyen la participa—
cidén del individuo en la Planeacién de sus Carreras. ERIS

Dichos roles se detallan en el cuadro que se eipone en’la Fig}
3.3. ‘

Ahora bien, resulta de vital importancia resaltar el hecho de
que los Planes de Crecimiento y Desarrollo por si solos, cons-
tituyen Gnicamente el primer paso para dar lugar a la proyec-

cidén y superacién del individuo; por lo que es fundamental que
el area de Recursos Humanos intervenga directamente en la que

a la aplicacidén de planes de capacitacidén y desarrollo especi-
ficos se refiere.

La funcidn de Capacitacién y Desarrollo pretende el enriqueci-

(20) Training and Development Journal. Julio 1981, Training -
Manager for their Role in a Career Development System.
(P.72-79
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FIG. 3.3. Roles Requeridos de la Gerencia de
Linea en la Planeacién de Carreras.

ROLES REQUERIDOS CARACTERISTICAS

1. Comunicador Quien, promueve y fomenta el didlogo con -
los subordinados.

2. Consejero Quien ayuda al subordinado a aclarar sus -
metas e identificar los pasos que se han de
seguir para alcanzarlas.

3. Valuador Quien a través de evaluaciones de actuacidn
de sus subordinados, los retroalimenta y -
les ayuda a definir un plan de desarrollo -

especifico.

4. Maestro Quien ensefia a sus subordinados cdémo hacer
el trabajo en forma eficiente.

5. Mediador Quien facilita el crecimiento y desarrollo
de carrera del individuo en la organizacién.

6. Consultor Quien da informacidn al subordinado sobre -
las oportunidades de carrera dentro y fuera

de la organizacidn.

7. Intermediario Quien pone en contacto a sus subordinados
con centros de Informacidén y Orientacién 1]

bre Carreras.*

8. Orientador Quien identifique los recursocs apropiados
para ayudar al subordinado a resolver pro-
blemas especificos.

9. Defensor Quien interviene en favor de los subordina-
dos para la obtencidn de beneficios y promo

ciones, asi{ como eliminando obstaculos.

* NOTA. - La Universidad de Lawrence Livernole deCalifomia cuenta con un Centro
de Informacidn y Orientacidén sobre carreras, en el que ofrece informa-
cidn sobre oportunidades o educacidn, desarrollo de carrera, material

de referencia para cursos especificos, etc.
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miento[de las capacidades productivas del personal y el forta
lecimiento de su personalidad.

Cabe hacer la aclaracién de que para poder. conocer més amplia
mente dicha funcidn es conveniente referirse a los'significa-
dos que se le dan a los términos de adiestramigﬁtqi‘¢apacita;
cidén, entrenamiento y desabrollo,'actividades~ e formacidn-en
el trabajo. i g o s : L

Adiestramiento.- "Es proporcionar deStrezafen'hhg haq}lidad -
adquirida casi siempre mediante una préactica 'més oiménoskproe
longada de trabajos de caracter muscular o motriz" (21).

El adiestramiento bésicamente se dirige a trabajo de caracter
psicomotor como por ejemplo: el uso de instrumentos, maquina-
ria, herramientas y materiales propios de la labor que se de-
sempefia. Por lo general el adiestramiento se imparte al per-
sonal de menor jerarquia dentro de la organizacidn y se refie-
re al hecho de hacer mé&s diestra a una persona para efectuar
una actividad o para aplicar mejor sus técnicas de trabajo.

Capacitacidén.- "Adquisicidn de conocimientos principalmente de
caracter técnico, cientifico y administrativo" (22).

Por medio de la capacitacién se dan a conocer al individuo los
problemas a los que puede enfrentarse en la organizacién y en
el desarrollo de su puesto; la capacitacidn se imparte mas --
bien a niveles de empleados y ejecutivos en general, puesto que
su trabajo posee caracteristicas de tipo intelectual principal-

mente.

Desarrollo.~- "En forma restringida es toda preparacién o acti
vidad de formacidén orientada hacia el cambio y superacidn inte
gral del individuo en su interrelacidn social en el trabajo, -
buscando una conciliacidn entre sus intereses y obietivos per-
sonales y los de la organizacidén., Pero para fines précticos,
(21) Arias Galicia Fernando.- Administracidén de Recursos Humanos.

Editorial Trillas. México 1979. (P.319).
(22) Ibid (P.320).
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es 1a'adecuaciéﬁ'de las actitudes que le permite al personal
'querer hacer' las cosas mediante la aplicacidén de sus habi-
lidades y conocimientos en bien de la organizacidén y de su
crecimiento. persqna;‘yuprofesional" (23).

 Asi también, "esla actividad dirigida hacia el futuro desa--
'rrdild dé'iosfbonoéimientos y talentos de la préctica geren-
cial vy la modificacidén o cambios en-sus conceptos, actitudes
y habilidades" (24).

Asi pues, el desarrollo incluye la adquislciéhﬁdé'todds los
conocimientos posibles y debe impartirse a todos'los ejecuti
vos de la organizacidn. :

Entrenamiento.- "Es prepararse para un. esfuerzo fisico 0. men
tal, para poder desempefiar una labor" (25) é

El entrenamiento se da a través de prégfamas ééﬁrﬁéturadbs.—
para que el personal logre el aprendizaje de las labores y -
actitudes propias del puesto.

El adiestramiento entonces es més necesario en niveles opera
tivos, y si esto se representa graficamente en una piramide,
la base de esta ocuparad las necesidades de adiestramiento.

GERENTES Y EJECUXIVOS
SUBGERENTES
SUPERVISORES
PERSONAL OPERATIVO

E1 desarrollo y las necesidades de adquirir buenas actitudes
se encuentra ampliamente en los niveles directivos, mientras
que en los operativos no, dado que sus actividades son de --

(23) Mora Carrillo Enrique. Adiestramiento, Capacitacidén y De-

sarrollo de Recursos Humanos en la Banca. Editorial Asociacidn
de Banqueros de Mexico, México 1979. (P.19).

(24) Mc. Nulty Nancy. _raining Managers.The International Edi-
torial E.U. 1980. (P.5)%

(2%) AriTs Galicia Fernando. Admén de Recursos Humanos. Edito-
rial Trillas. Méxirn 1979, (P,32).
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menor impacto dentro de la organizacidn.

PERSONAL OPERATIVO.

La capacitacidén, es decir la necesidad de’ adquirir mayores co-
nocimientos se da sobre todo en: los niveles 1ntermedios.

DIRECTIVOS

NIVELES IJLERMEDIOS

El hecho de adquirir buenas actitudes es importante para los -
niveles ecjecutivos y directivos, ya que son estos guienes tie-
nen mayor impacto en la organizacién. La decisidén de un di-
rector, por ejemplo, impacta a todos los niveles de la organi-
zacidén; sin embargo, la decisidn de un empleado del personal -
operativo no impacta mas alla de quienes tienen relacién direc
ta con él., De alli que la necesidad de desarrollo es imperan-
te en los niveles superiores mientras que el adiestramiento es
mas necesario en los niveles operativos.

Finalmente, se puede decir que la funcidén de capacitacién y -
desarrollo es un medio para encauzar al personal de la organi
zacidén, logrando una auténtica automotivaclén e integracidén a
la misma., Esto es posible sin embargo, si dicha funcién se -
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imparte de acuerdo a los piahés de crecimiento y desarrollo -
especificos, pues sélo‘aSi uﬁiéaré y desarrollara al individuo,
cualquiera que sea su nivel N area de trabajo, como un miembro
responsable de la organizacion é ‘la- que pertenece.

De esta manera se cump;iré

1) Facilitar el mejoramiento
realizar por el individuo.

ntegral}défiaS'activi@ades a -

2) Preparar al individuo para que en un+ futuro asuma nuevas -
responsabilidades en proporcién a. su capacidad.

3.4 PLANES DE REEMPLAZO.

Dentro de un Programa de Planeacidén de Carreras, la organiza-
cidén debe estar consciente de que a un determinado tiempo, -
ciertos individuos se retiraran, cambiaridn de puesto o bien se -
ran promovidos; por lo cual es necesario pensar en el feempla-
z0.

Partiendo del concepto de que '"todo puesto con su contenido -
esencial prepara a su titular a la ejecucidn de puestos supe-
riores", se puede considerar que los Planes de Reemplazo tie-
nen como finalidad primordial asegurar el desarrollo de los Re
cursos Humanos con los que cuenta la organizacidn, 'impulsando
a su personal para que ocupe puestos de niveles superiores que
han sido desocupados por retiros, cambios o promociones deﬁtbd
de la estructura organizacional. i :

Asi, los Planes de Reemplazo determinan los canales- de ascen56‘
que reflejan esquematicamente la movilidad 1nterna ascendente
que integran a la organizacidén asi como su dinamismo. §

Las principales fuentes de informacién,que se;reéuieren'para
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la etapa de determinacidén de los Planes de Réemplazo son: ‘la

estructura de la organizacidén, los perfiles y anélisis de -

puestos y la jerarquizacidn dada por los prépios Planes de Co
locacidn. ' v

Por lo que toca a su 1mp1ementacion segun opina Schein sera
‘necesario contar con:

1) "Un sistema o inventario ceﬁtralizado de datos de personal
que contenga las historias de carrera, las é&reas de habili
‘dad y las evaluaciones de los empleados.

2) Algin sistema de requerimiento a los Gerentes de Linea pa-
ra que entrenen a sus propios reemplazos" (26).

De esta manera es posible crear un sistema que de acuerdo a -
criterios y bases verdaderamente objetivas, permita hacer de

los Planes de Reemplazo algo mas que una operacidn de apagar

fuegos.

Tal sistema por lo mismo deberad observar las siguientes carac
teristicas:

1) Debe representar un ascenso: El movimiento de un puesto a
otro para que represente un ascenso, debe implicar bésica-
mente un cambio en cuanto a: ) ’

~ Responsabilidad
- Habilidades
Jerarquia

-~ Nivel de Sueldos

2) Debe ser atractivo. El puesto requiere reunir determinados
atributos que lo hagan deseable por lo que debe ofrecer be-
neficios como posibilidades de desarrollo, una forma de -

(26) Schein Edgar H. Dinédmica de la Carrera Empresarial. Fondo
Educativo Interameéricano, Meéxico 1982. (P.264).
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autorrealizarse y bilenestar econémico. °

3) Debe ser 16g1éamehté poéiblei:_Eskqecif,‘dében existir. -
ciertas caracteristicas ‘afines entre.los puestos, tales.co
moi . . gy ", v .

- Similitud de funciones y habilidades
~ Tipo de especializacidn. .
- Dominio de técnicas especificas
Participacidén en el logro de objetivos comunes.__

Todos estos faccores son de suma 1mportancia para evitat
un marcado distanciamiento entre el paso de un puesto a —-—

otro.
3.5 PLANES DE COMPENSAGION.

Partiendo del entendido de que la compensacidén es un proceso
mediante el cual la organizacidén le da a un individuo algo a cam
bio de su trabajo, es importante que en un Programa de Planea
cidén de Carrceras se incluyan Planes de Compensacién, con el -
fin de mantener la retribucidén econdémica al ritmo de la evolu
cidén de los logros de la carrera del individuo.

El principio basico de dichos planes debe ser que al progresar
el hombre, su retribucidén deber hacerlo también y si ambos fac

tores han de realizarse al mismo ritmo, es necesario disponer .

de una planeacién formal de retribuciones, .como.marco  para los

Planes de Compensacidn.

Es una regla general que en la mgdidﬁ en;
sea considerada satisfactoria bdf"el' d:
rd mejor su rol dentro de la organiz
méas comprometido a la consecuoion de‘los objetivos de 1a orga—~

nizacidn.
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‘Segin William F. Whyte y su teoria sobre el impacto de las com

‘pensaciones como factor de motivacién en el trabajador, nos se

fiala que "el dinero es el principal agente motivacional dentro

de la relacién empleado-empresa' (27 ); aunque también otras teo
rias nos afirman que existen ademés diversos factores que. influ
yen en est? relacién, entre otros podemos mencionar el aspecto

psicolbégico y sociolégico. : )

Los estudiosos del comportamiento humano han puesto recientemen
te especial atencidén al estudio de la compensacidén. Los psicd-
logos han dedicado un gran esfuerzo al pago y los planes de pa-
go conjuntamente con la motivacidén y la satisfaccidén en el tra-
bajo; la contribucidén mas tangible que han hecho los psicdlogos
en este campo es la teoria motivacional, que por su parte, pre-
tende explicar las fuerzas que activan el comportamiento y el -
proceso sobre el cual estas fuerzas trabajan. La Teoria de la

Motivacidn Psicoldégica estudia todos los tipos de comportamien-
to motivado en cualquier clase de situaciones, incluyendo el -
comportamiento de los individuos dentro de la organizacidn.

Haciendo un analisis de las teorias psicolégicas que atafien a'la
compensacidén existen, entre otras, dos que a mi Juicio conéidero
mas relevantes: La Teoria de la Equidad y la Teoria de la- Expec-
tacién, las cuales tratan de explicar los diferentes tipos de mo
tivacién en cuanto a compensacién, |

Elliot Jacques defendiendo a la Teoria de; la Equidad, pondera =
el balance que hace el individuo entre las aportaciones y con--
tribuciones que hace la organizacidn y su reconocimiento en -
cuanto a su participacidén como miembro de la organizacidén. "Los
individuos tienen un conocimiento intuitivo de su capacidad,
del nivel de su trabajo y de la propiedad de su pago y que cuan
do su capacidad es cabalmente utilizada en su trabajo y cuando
los pagos o sueldo que reciba estadn de acuerdo al nivel del - -

(27) Belcher David W. Compensation Administration. Prentice -
Hall, Inc., Englewood Cliffs, New Jersey 1974. (P.56).
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mismo, el empléadbvéicanzaré un equilibrio psicoldgico" (28).

‘La teoria dé lavE#pééfaéiéﬁfboéﬁﬁla que para motivar un buen -

: désembeﬂo 1as:$iguienfes cﬁndiciohes deben existir:

1) "Los empleados debencdesear las: retribuciones que reciben
por parte de la empresa :

2) Los empleados deben estar conrencidos de que el buen desem-
peflo de sus funciones esta-de. acuerdo 0 es: congruente a ‘1as

retribuciones que reciben.

3) Los empleados deben estar convencidos de que én‘su desempe—
fio se refleja el esfuerzo que ponen de su parte.’:

4) Los empleados deben ver mayores resultados positivos “del-
buen desempefic, que consecuencias negativas.,

5) Los empleados deben considerar al buen desempefio como el --
mas conveniente de los tipos de comportamiento que pueden -
aportar.

6) E1 buen desempeiio estd intimamente ligado con el grado de -~
bondad en que se retribuye el trabajo realizado" (29).

Si analizamos todo lo anterior, podemos deducir que en gran par
te el buen desempefio que el individuo pueda tener dentro de una
organizacidén depende de la forma en que se retribuya su trabajo
y que por lo tanto resulta inminente que la Planeacion de Ca-- |
rreras incorpore los Planes de Compensacidén necesarios para que
el individuo, simultaneamente al desarrollo de su carrera, sa-
tisfaga también con sus necesidades tanto de tipo econdémico co-
mo motivacional.

De esta manera sera posible que la organizacidn propicie el -

(28) Jacques Elliot, Equitable Payment. John Willey and Sons,
Inc., New York, N.Y. 1970. (P.85}.

(29 ) Belcher David W. Compensation Administration. Pretince -
Hall, Inc. Englewood Cliffs, New Jersey 1974. (P.59).
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empefio que ponga el individuofpor desarrollarse o por "hacer

carrera' dentro de la misma, puesto que cuenta con los facto-
res econdémico y motivacional: que le son menester para cumplir
con las necesidades que le ataﬁgn como ser humano que es.

4.,  EVALUACION.

La fase de evaluacién en.
persigue basicamente estim
jefe y subordinado a fin de mejorar la actuacion Y por ende -
dar lugar al desarrollo de carrera, " . :

En ninguna organizacién por lo tanto, se puede eludir dicha fa
se puesto que el éxito de ésta depende de que los individuos -
que la integren realicen sus labores de acuerdo a las normas -
establecidas y esto implica juzgar aquellas contribuciones que
influyen en los resultados de la organizacidn.

Los objetivos de evaluacidén dentro del programa de Planeacion
de Carreras se concretan en los siguientes:

1) Conocer la conducta y el rendimiento del individuo dentro de
la organizaciédn. ’ : )

2)

ciencias, necesidades;* logros,’

contribuir a meJorar sus condiciones de trabajo

tencia y de participacion en su realizacién como ndividuo_

. para -interactuar y adaptarse eficientemente a-1 ‘rgapiza-
cidén. : ) K

4) Servir como instrumento de comparacién y Justificar movi=—=
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mientos ihtérnosldeﬁpérs¢ng1:féscensos, traslados, necesi-
dades de‘cébééitééién‘y?ﬂéééfrbllo'especiales.

4.1 EVALUACION DEL DESEMPERNO: '

La evaluacidén del desempefio seibefiere Unicamente a una perso-
na en el desarrollo de un puesﬁo concreto y determinado, ocu--
pandose en términos generales, de analizar aquellas caracteris
ticas que influyen directamente en la ejecucidn del trabajo, -
por lo cual es necesario que ésta sea agil, sin menoscabo del
objetivo perseguido, dando la maxima facilidad a quien van a -
aplicarla.

Una buena evaluacién permite conocer a quiénes debe darse pre-
ferencia en las promociones, a quiénes rechazarse en los perig
dos prueba, qué individuos deben seleccionarse para ocupar -

puestos de mayor responsabilidad, también se puede relacionar

con aumentos de sueldo, gratificaciones, ayuda para detectar -
necesidades de desarrollo y fallas del individuo.

La evaluacién del desempefio ayuda a los jefes inmediatos a dis
tinguir al elementos que realmente contribuye de aquel que 1lo
simula, asi como al empleado que es calificado, probablemente
se esmerara pues sabe que se le observa y califica, que su es-
fuerzo no pasa inadvertido y que la organizacidén toma interés
en su trabajo.

El proceso mediante el cual un supervisor evalga el rendimien-
to de los empleados, se los transmite a ellos y los adiestra -

en los métodos tendientes a un rendimiento més eficiente, es -.

lo que se llama una entrevista de evaluacién. o

La entrevista de evaluacidn se concentra en el rendimiento de
trabajo actual del subordinado en el puesto especifico que: de-
sempefia en el momento de la entrevista. “El pépel del ‘supervi-
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' sor-es, siguiendo ‘e1- concepto ‘que: apunté anteriormente con res
pecto a-los roles requeridos de la Gerencia de Linea en la Pla

neacion de‘Carreras,
termed;”‘
cifiéas

de»maestro, va}uador, consejero e in-
S siguientes conductas espe

1) Ayudar ‘a sus subordinados a desempeﬁar sus labores actua-:'
les, indicandoles ‘normas de rendimiento atn mas elevadas a.
las que puedan ellos aspirar, es decir, estimularlos a so-
bresalir.

2) Proporcionar a sus subordinados una clara imagen de cémo ~
estin cumpliendo sus labores en el momento, alabéndolos y -
demostrando un sincero aprecio si es el caso de una buena -
actuacion.

3) Fomentar una relacién ain mas fuerte y maAs estrecha con los
subordinados, eliminando malentendidos y motivos de angus-
tia e inseguridad, al escuchar y aceptar un intercambio de
comentarios acerca de qué tan bien esta supervisando él y
discutiendo cualquier tipo de problemas personales y de -

trabajo que el subordinado deseara plantear.
4.2 PLANES ESPECIFICOS DE CARRERA.

A través de la evaluacidén del desempefio, es muy probable que -
el individuo se percate de su futura carrera dentro de la orga
nizacidén, siendo importante para tal efectd'que entre la Gefen
cia de Linea y el subordinadoc se llegue a-un acuerdo Y negocia
cidén para dar lugar al desarrollo de planes especificos de ca-
rrera individual. S R

Schein opina que para que tal écherdélsea fructifero es necesa
rio que tanto la Gerencia de Linea’'como el subordinado "estén
preparados en cuanto a la conéideracién de asuntos de carrera,
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ambos deben tener alguna informacién sobre si mismos y la or-
ganizacién y por lo tanto un Programa de Planeacién de Carre-
ras debe incluir cierto apoyo para que todos y cada uno de --
los empleados sean mas conscientes respecto de sus carreras y
debe proporcionar lineamientos, seminarios, materiales de en-
trenamiento o cualquier otra herramienta que parezca adecuada
para ayudar en este proceso" (30).

Siguiendo estas recomendaciones, es conveniente que la organi}' f‘
zacién refuerce su participacién en cuanto a dar apoyo sufi-:i- '
ciente para implantar diversas estrategias -a travésfdeﬁséﬁina;
rios por ejemplo~ que le permitan al individuo analiZaf,sﬁS,ff )
historias de trabajo, percibir sus necesidades,deﬁtrabéjo,‘fa; ﬁf'mH
milia y de autodesarrollo. LR

Un factor de importancia fundamental es que la Gérencia de Li- i
nea esté preparada para estimular y facilitar el desarrollo dél
individuo, ya que si la organizacidén, a través de la Gerencia:

de Linea, le demuestra a sus empleados su interés por los asunff
tos de desarrollo de carrera y respalda este interés, los ind;}
viduos encontrarén la manera de obtener una mejor percepcién so

bre sus propias necesidades.

Como resultado de este autoconocimiento en cuanto ' a nécésidadesi
por parte del individuo es cuando se podri generar la negocia-
cién de planes de carrera especificos qﬁe encajen con la orga-
nizacién y el individuo. )

En la determinacidén de estos planes es muy importante que se -
cuente con un gran apoyo por parte de las actividades que com-
peten a la Administracién de Recursos Humanos, dado que los mis
mos no sélo son valiosos para el individuo sino que también son
un componente crucial de un Programa de Planeacién de carreras,
pues facilitan un optimo desarrollo a largo plazo de los Recur-

sos Humanos que integren la organizacion.

(30) Schein Edgar H. Dindmica de la Carrera Empresarial, Fondo
Educativo Interamericano. México 1982, (P.237).




TESES CON
| FALLA DE OWGE

-

-

3

-

5. CONTROL

Como todo proceso administrativo, un Programa de Planeacidén de
Carreras no escapa del control y vigilancia que se debe ejer--
cer-sobre los resultados obtenidos puesto que a partir de di-
chos controles se podrd apreciar si los procesos de encajamien
‘to entre la organizacidén y el individuo funcionan en forma 6p-
tima,

Los objetivos que se persiguen en esta fase se concretan en los
siguientes: X : :

1) vigilar y evaluar las actividades emprendidas ‘contra las -
metas fijadas.

2) Retroalimentar esta informacidn de evaluacidén al proceso de
planeacién bésica.

5.1 VIGILANCIA Y EVALUACION.

La mejor manera de organizar las actividades de vigilancia y
evaluacién de un Programa de Planeacién de Carreras es contar
con un sistema de vigilancia centralizado en el Departamento -
Corporativo de Recursos Humanos, el cual identifique béasicamen
te los siguientes aspectos.

1) Qué requiere vigilancia.

2) Quién debera ejercer dicha vigilancia.

3) Qué requiere evaluarse.

4) Quién debera realizar la evaluaciodn.

5) Quiénes deberan récibib 165 resultados de dicha evaluacién.
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La responsabilidad de la evaluacién en s{i es obviamente una -
tarea del individuo, de los Gerentes de Linea y de las Areas
de Recursos Humanos involucradas. El desarrollo de procedi--
mientos para llevar a cabo la vigilancia y evaluacidén es res-
ponsabilidad del departamento staff que ha disefiado, definido’
y coordinado el Programa de Planeacién de Carreras. - ) o .

Dentro del desarrollo de los procedimientos para llevaf é cabai
tal vigilancia y evaluacién es importante determinar: las. fuen-: -
tes de informacién de las cuales sera obtenidos los datos so-,f
bre los resultados obtenidos. Puede recurrirse bien sea»a‘en—
cuestas o a entrevistas, pero en cualquier caso es necesario
que los datos sean objetivos, es decir que no se viertan en --
ellos intereses o prejuicios; deben ser también vélidos, que -
expresen verazmente lo que se quiere apreciar; asimismo, deben -
cubrir el requisito de confiabilidad para que finalmente, es -
decir una vez que se han depurado,se puedan evaluar en relacién
a los objetivos fijados. :

5.2 REPLANEACION.

La evaluacién de resultados contra objetivos fijados:es de.grén
utilidad para el Programa de Planeacidn de Carreras, dado que -
esta informacién marca las pautas para saber cdmo funciond di--

cho programa. he

Con base en la evaluacién,la organizacidn puede aprender, a mo-
do de ejemplo, de traslados o promociones que funcionan y los -
que no funcionan,qué tipos de planes de crecimiento y desarro--
llo son beneficiosos para quiénes y cuando realizarse.

Practicamente toda esta informacién constituye una retroalimen
tacidén que tanto el individuo, como la Gerencia de Linea, las

Areas de Recursos Humanos y los planeadores del programa deben
tomar para expresar exclamaciones como ''que bueno o que malo -
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estuvo esto" sino que la deben traducir en replaneacidén en -

areas criticas.
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6. CUADRO RESUMEN DE OBJETIVOS BASICOS Y ACTIVIDADES
CONCRETAS DE UN PROGRAMA DE PLANEACION DE CARRERAS.

FASES

OBJETIVOS BASICOS

PRODUCTOS

1.

Preparacidn

~Conceptualizar el Programa a
través del andlisis de nece-
sidades del individuo y la -
organizacidén con respecto al
desarrollo de Carreras.

~lnvolucrar a las areas de Re
cursos Humanos y a la Geren--
cia de Linea en la definicidn
de caminos y alternativas a -
seguir para iniciar el progra-
ma.

Consideraciones
Preliminares.

2.

Planeacidn

~-Identificar los Requerimien——
tos de personal dentro de las
diversas areas de la organiza-
cidn, de acuerdo a los planes
estratégicos de la misma.

-Conocer las caracteristicas -
generales,
lidades,

actualizacidén en el -

etc.

experiencias, habi
conocimientos, inte-
reses,

trabajo,

-Disecfiar los perfiles y anlli-

. sis de puestos requeridos para

Planeacién Estra-
tégica y Planea-
cién de Recursos
Humanos.

Inventario de Re
cursos Humanos.

Perfiles y Anéali
sis de Puestos.
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OBJETIVOS BASICOS

PRODUCTOS

desempefiar determinadas activi
dades que cubran las necesida-
des de la organizacidn.

—Evaluar el potencial humano -
existente con respecto a las
necesidades de la organiza--
cién.

Evaluacién del Po
tencial Humano.

3.

Desarrollo

—-Allegarse del personal necesa
rio para desarrollar los pla-
nes estratégicos de la organi
zacién.

~Decidir cémo colocar los Re-
cursos Humanos requeridos pa
ra realizar el trabajo nece-
sario.

—-Fomentar la Planeacidén de Ca-
rreras a nivel individual, asi
como apoyar y facilitar el de-
sarrollo de dicha planeacién.

-Compensar tanto econdémico co-
mo emocionalmente el desempe-
fio de los individuos en la -
organizacién.

Planes de Reclu-
tamiento y Seleg

cidn.

Planes de Creci-
miento y Desarro
ilo.

Planes de Reempla
20.

Planes de Compen
sacién,
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OBJETIVOS BASICOS

PRODUCTOS

4, Evaluacién

-Conocer la conducta y el ren-
dimiento del individuo en 1la
organizacidn.

~Identificar sus principales -
cualidades, asi como deficien
cias, necesidades y logros a

fin de dar lugar al desarrollo
de planes especificos en rela

cién a sus metas de carrera.

Evaluacidén del -
Desempefio.

Planes especifi-
cos de Carrera.

5. Control

-Comparar las actividades em-
prendidas contra las metas fi
Jjadas.

-Retroalimentar la informacién
de evaluacidén al proceso de -
planeacién basica.

Vigilancia y Eva
luacién,

Replaneacidn.
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SEGUNDA PARTE
CASO PRACTICO

. Se han descrito ya con suficiente claridad los conceptos
e integracién de un Programa de Planeacién de Carreras,
;in embargo he considerado de suma importancia exponer -
un caso préactico que a la vez que nos proporcione una vi
sidén mas clara de lo que se ha descrito en concepto, -
constituya una herramienta de aplicacidén practica. Por
tal motivo y aprovechando la facilidad de obtener infor-
macién de una sociedad nacional de crédito, concretamen-—
te del Banco Nacional de México, en el primer capitulo

de esta segunda parte, se expone un andlisis de dicha -
Institucidén, considerando que este andlisis es importan-
te ya que el mismo constituye el '"escenario' dentro del
cual se desarrolla el caso practico. Fundamentado en el
capitulo cuarto, el Gltimo capitulo pretende mostrar un
modelo sobre un Programa de Planeacidén de Carreras suséeg
tible de implantarse en una area especifica del Banco Na-

cional de México.

“STA TESIS NO SALE
.\L LA BIBLIGTECA
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CAPITULO 4
DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE LA PLANEACION DE

CARRERAS EN BNM.

INTRODUCCION.

Desde mi particular punto de vista considero que un trabajo de -
investigacién debe involucrar aspectos tanto tedricos como préac-
ticos y de acuerdo a este principio hasta el momento sélo se ha cu
bierto la parte tedrica del tema que nos ocupa, por lo cual, a
partir de este capitulo pretendo avocarme a un caso especifico -

que nos permita cubrir la parte practica.

Dado que mi experiencia laboral se ha desarrollado basicamente

en una Institucidén de Crédito y gracias al apoyo que recibi por
parte de la misma para emprender un trabajo de esta naturaleza,
es en el Banco Nacional de México, especificamente en su Divisién
Internacional donde se desarrolla la hipdtesis de mi investiga- -
cidén, la cual pretende demostrar que en virtud de la importancia
que ha llegado a adquirir la Divisidén Internacional del Banco Na-
cional de México y considerando que de la calidad profesional y
la responsabilidad de los funcionarios del Banco dependera la -
efectividad de la organizacidn, es de importancia vital que exis
ta un buen acoplamiento de necesidades y objetives individuo-or-
ganizacidén, para lo cual se propone la Planeacidén de Carreras.

Consideré que para llegar a la formulacidn de esta hipbtesis es
necesario remontarnos al congexto histérico y organizacional del
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Banco, asi como revisar si existe un medio propicio para echar -
a andar un Programa de Planeacidén de Carreras en la Divisién -

Internacional, analizando si existe integracidén entre las activi
dades de Recursos humanos y las necesidades individuo-organiza-

cién, con el objeto de evaluar la situacién actual y proponer el
programa.

Cabe hacer la aclaracidén de que en virtud de que el Banco Nacio-
nal de México es hoy dia una de las Sociedades Nacionales de Cré
dito mas grandes -cuenta a Diciembre de 1984 con una planta de
28,714 empleados-, implantar un programa que abarque la totali-
dad del Banco es decir, considerando todos los niveles jerarqui-
cos y todas las areas de la organizacidn, implicaria emprender
esfuerzos verdaderamente ambiciosos.

Partiendo pues de esta limitante he reducido el campo de mi -
investigacién exclusivamente a la formacidn de Ejecutivos de -
la Divisién Internacional del Banco, a través de un Programa de
Planeacidn de Carreras.
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1. CONTEXTO HISTORICO Y ORGANIZACIONAL DEL BANCO NACIONAL DE
MEXICO, S. N C."

El Banco Nacional de México' se instituyé el 2 de Junio de 1884,
con la fusién del Banco Nacional‘de México y el Banco Mercantil
Mexicano. La Secretaria de Hacienda y Crédito PGblico en repre
sentacién del Ejecutivo Federal, expididé la concesién correspon
diente que fue aprobada por el H; Consejo de la Uniédn. -

.Desde sus inicios, B.N.M., fue un factor importante en el desggr
volvimiento de las actividades econdmicas del pais con magnifi-
cos resultados. AdemAs de sus funciones de banco comercial, de- :;7"
sempefié algunas otras que en la actualidad estén reservadas al - :'

Banco de México, destacando entre otras la de emitir billetes,‘-;
intervenir en el manejo de la deuda piblica y prestar al gobier-
no servicios de tesoreria.

Como consecuencia de las transformaciones ocurridas en el pais.y
en sus leyes, a raiz de la Revolucidn, en 1926 empezd una nueva
etapa que le permitié convertirse en banco refaccionario y poste -
riormente, desde 1936, efectuar toda clase de operaciones banca’
rias, de depdsito, de ahorro y fiduciarias, apegadas a la nueva ' .
Ley General de Instituciones de Crédito. R

En la época de la Segunda Guerra Mundial, y en los afios 1nmedi§
tamente posteriores, el Banco participdé activamente en 1a'téreé’

de dotar al pais de una moderna infraestructura industrial.Des '
de entonces ha contribuido, mediante esfuerzos directos, alﬂhaf.
cimiento y consolidacidén de empresas en los diversos campOS'déf
la economia, a través de servicios bancarios y financieros, mu-
chos de los cuales fue el primero en establecerlos en el pais.

En Febrero de 1977 se constituyd como Institucidn de Banca Malti
ple al integrarse a ella sus filiales: Financiera Banamex, Finan
ciadora de Ventas Banamex e Hipotecaria Banamex, es decir una -
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gama ‘de servicios de Grupo Banamex.

Con esto se inicia una nueyaiéfépa, rétoé‘y oportunidades. E1
‘. sistema de trabajo en esenpia'es'e; mismo, sin embafgo se han
abierto nuevas rutas y,pdr lo tanto se necesita un mayor eéfueg
zo.  Este esfuerzo se vid ampliamente recompensado dado que el
Banco a principios de 1980'logba alcanzar una posicién bastan-
" te reconocida. B '

Para 1982, la situacidén econdmica del pais y la crisis financie
ra que sufria era cada vez mas profunda, el gobierno se hallaba
al borde del abismo de la insolvencia temporal de pagos.

El Presidente de México en aquel tiempo José Lépez Portillo, de
claré en su Ultimo informe presidencial; "De la economia mexica
na han salido ya, los dos o tres Gltimos afios, por lo menos --
22 mil millones de ddlares, y se ha generado una deuda privada
no registrada para liquidar hipotecas por alrededor de 17 mil -~
millones mas", y afiadidé "Estas cantidades sumadas a los 12 mil
millones de mexddlares, es decir, 50 mil millones de ddélares, -
equivalen a la mitad de los pasivos totales con que cuenta en

este momento el sistema bancario'.

Las autoridades mexicanas llegaron asi a la conclusién de que el

peligro en que se hallaba su sistema bancario era tal, que,nojhg_

bia mas que hacerle frente con una ngcipnalizaciénfggtél

del Ejecutivo.

A partir de este momentoie
dad Nacional de Crédito
a los siguientes campos

omé-el cardcter: de Socie-
os.generales ‘se enfocaron -
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- "Satisfacer'las‘hécesidades de sus clientes mediante un servi
cio bancario*déjla més{alta3calidad.

- Foméntgr éi;6ieh el desarrollo profesional humano de -

su personali.

hada para los poseedores de sus
atrimonial. :

certific dc

- coadyUVAp gn lqsvklanes»y'programasfeédhéﬁiéos3dél'ébbierho}

- Dar 1a més eficaz contribucion posible la gran mpresa. a . .
fin de acelerar el desarrollo econémico y el mejoramiento so
clial y cultural de la Nacién. -

Concebido asi, en lo substancial, desde su fundacién, el ‘Banco
Nacional de México asume las consiguientes résponéhbilidades ha
cia sus clientes, su personal, los poseedores de sus certifica-
dos de aportacién patrimonial, el gobierno y hacia la Nacidén -
que le da nombre y sentido.

Para lograr lo anterior, el B.N.M., orienta su accidén hacia los
siguientes objetivos: :

-~ Fortalecer su identidad institucional.

- Preservar su autonohié”finaﬁéiera~y{administéétiva.

- Aumentar_sujpéhtibipaéién‘en el mercadé.

'e sus recursos, de .acuerdo con
mpulso a proyectos priorita

- Racionélizér Ié'ééiénacién
el rendimiento, el riesgo y el
- rios. y

~ Elevar su eficiencia.
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- Procurar_la'mésfa}ta 6alidad en los servicios gque ofrece.

- Mejorar'perﬁanéntémentevelgambiente.interior de trabajo.

faérgzgo bancario". (31)

1.1 DESARROLLO DEL BANCO NACIONA E MEXICObENLEL'PLANO
INTERNACIONAL. G

Paralelo al desarrollo nacional ‘del” qu, ‘se’habld en el punto an
terior, el B.N.M., desde su fundacién ha'broporcionado una. am-
plia gama de servicios internacionales a su clientela. Durante
las décadas iniciales de su existencia el banco frecuentemente -
fue asignado por el gobierno mexicano como su agente financiero‘
en la negociacidén de la deuda externa.. o ‘

El Banco abridé su primera agencia en el extranjero en. la Ciudad f
de Nueva York en 1929, convirtiéndose asi en" uno de os primeros-

1948, Tokio en 1973 y Londres en 1978.

La oficina de los Angeles se’ convirtié en Agencia en. 1974 Y. 1a
oficina de Londres en una sucursal -en 1978 simismo, el Banco
abridé una representacién en 1980 en Nassau.

Se puede decir que el crecimiento internacional del Banco se: vol
vié muy evidente a principios de. la década de 11970, como una res
puesta a la gran demanda de servicios inteiﬁacionalés por parte_
de la clientela del Banco.(ConsuICAr

Continuando con este proyecto de internacionalizacion a largo -

(31) Junta de Direccién. del Ban Nacionalfde Mexico del 25 de
Febrero de 1983, Fernando:®Solana ir cyor“Gener§1‘ Sl

i

ORIGEH 3
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plazo, el'Banco'ayudé'allestablgcimiento de una filial en Lon-
dres en 1974, eluIntérnatidnal Mexican Bank Ltd., (INTERMEX)
en el que Banamex es él'acciénista mas fuerte.

En 1978, el Banco adquirid, aproximadamente 97% de interés de
un Banco Comercial en Célifornia. el Community Bank de San José.
En 1980 el Community Bank de San José compré el Mexican Ameri-
can National Bank de San Diego, con el cual se fusiondé para -
formar el California Commerce Bank con Sede en los Angeles.

1.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE BANCO NACIONAL DE MEXICO.

En la actualidad, la estructura del B,N.M., al adoptar el 8 de
Febrero de 1977 la forma de Banca Miltiple a través de la fu-
sidén del Banco con Financiadora Banamex, S.A., Financiadora de
Ventas Banamex, S.A., e Hipotecaria Banamex, estd compuesta -
esencialmente de un Comité de Direccidén; 7 grandes Aareas banca
rias, de inversidn y de apoyo: asi como otras 6 Areas a nivel
staff (FIG. 4.1.).

Sus funciones las realiza como cualquier otra Sociedad Nacio--
nal de Crédito y especificamente son de caracter administrati-
vo-contable, de asesoria especializada o de prestacidén de servi
cios.

Por lo que se refiere al nimero de empleados del Banco, 31 de
Diciembre de 1984, contaba con 28,153, distribuidos de la si-~
guiente manera: 13,629 en el Area metropolitana, 14,383‘en el
aArea regional y 141 en el extranjero. X e

En lo que toca al numero de Sucursales, Agencias‘yfRebresehfa-
ciones de B.N.M., éste contaba con 710 distfibhidas‘ési:




- FIG. 4.1, Estructura Organizacional del
Banco Nacional de México
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2. ORGANIZACION DE LAS FUNCIONES DE RECURSOS‘HUMANQS EN B.N.M.

En la mayoria de las organizaciones, o donde quiera que haya va
rias peésonas trabajando juntas, la Administracién . de los Recur
sos Humanos coadyuva en el aumento de la productividad.

En el caso de B.N.M., la magnitud de su crecimiento ha derivado
en una mayor complejidad en el manejo de los Recursos Humanos,-
El cumplimiento de las metas personales asi como la éptima reali
zacidén de los logros organizacionales, son el resultado del con-
vencimiento de que la parte mas importante de la administracién

de los recursos del Banco es la de los Recursos Humanos.

La Administracién de los Recursos Humanos realiza sus funciones
de acuerdo a una estructura basica que es la siguiente:

- Un Comité presidido por el Director Geheéal y-‘los;Direpto-,
res Generales Adjuntos, asi como el propio Director del.Area
Corporativa de Recursos Humanos. ' L S

- Seis grandes &4reas de Recursos Huménos”cuyolbbjetivoves pbopog'f




Fig.

4.2. Organigrama Funcional del Area de Recursos Humanos en B.N.M.
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cionar apoyo y.asesoria en todo lo referente a politicas y --
técnicas de personal, a través de sus diversas funciones.

..Reclutamiento, Seleccidén y Contratacién.

. CaﬁaciCacién y Desarrollo.

. Prestaciones Econdmicas y Socilales.

. Asesoria Corporativa de Peréonal-Admini§'
tracién de Salarios. - : ‘

. Manejo de Relaciones Labofales.

. Proyectos Especiales.

-

3. ANALISIS DE LAS FUNCIONES DE RECURSOS HUMANOS DE B.N.M,
VINCULADAS CON LA PLANEACION DE CARRERAS.

De acuerdo con lo que se vid en el Capitulo 3, la Planeacidén de
Carreras en su enfogue intregrador, guarda una estrecha relacién
con diversas funciones de la Administracidn de Recursos Humanos,
y es por eso que procurando no ser exhaustivos, a continuacién -
se hace un breve analisis de las funciones de Recursos Humanos -
que se relacionan con la Planeacién de Carreras, de manera que
nos sea posible conocer si la infraestructura de Recursos humanos
de B.N.M., es capaz de proveer a un Programa de Planeacidén de -
Carreras de los elementos que le sean requeridos.

Las funciones de Recursos Humanos que Jjuzgué conveniente anali--
zar son las siguientes:

- Planeacidén de Recursos Humanos.
- Inventario de Recursos Humanos.
- Reclutamiento y Selecciédn.

- Capacitacién y Desarrollo.

~ Administracién de Salarios,

Asi pues, previamente a la elaboracién de esta investigacién se
‘realizaron varias entrevistas con diversos Asesores Corporati--
vos -de Recursos Humanos de B.N.M,, al mismo tiempo que se recu-
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rrié al’ Manual de Administracion ‘de Personal Bancario, a fin de

obtener infornacién y 11egar ’1 copocimiento de los siguientes

'aspectos.,

3.1 PLANEACIvVON DE RECURSOS HUMANOS.

B.N.M., parte del concepto de que '"planear significa hacer que -
sucedan cosas futuras como uno desea; significa también adelan-
tarse a los acontecimientos que en forma natural y esponténea se
‘realizaran para evitar su impacto negativo, o bien para manejar-
los en forma mas productiva., La Planeacidén permite decidir que
es lo que se quiere y define lo que se deberd hacer para logarlo
en el futuro'., (32)

Considerando que no es posible concebir a la Administracién de -
Recursos Humanos, sin partir de la indispensable planeacidn y or
ganizacidén de sus funciones, ya que dicha planeacidn permite que
todas las demas actividades relacionadas con los Recursos Huma--
nos puedan realizarse en forma correcta y oportuna, contribuyen-
do asi al logro de los propdésitos y objetivos organizacionales y
permitiendo asimismo, que la funcidén de Recursos Humanos opere -
adecuadamente como parte de un sistema integral que es la organi

zacidn,

Son los Recursos Humanos los que dan resultados a traves de su -
trabajo y del cumplimiento de sus responsabilidades, pero su in-
tegracién, conservacién, cambios y movimientos deben estar correc
tamente planeados para obtener d6ptimos resultados.

Para realizar la Planeacién de Recursos Humanos, B N M., ha orga i
nizado su estructura de Recursos Humanos de tal manera Lque’ exis-:
te un Titular, por cada una de las grandes Aareas de opepacién -
bancaria, que es el encargado de proveer a dichas ébeés, dg{las.‘
funciones de personal que éstas requieran; por tantp,‘es resppn;
sabilidad del Titular ejercer la Planeacidn de Recursoé'HuménoE

(32) Asociacidén de Banqueros de México. Manual de Administracion
del Personal Bancario, México 1977. (P. 9).
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en las: éreas bado su control vigilando que se efectien las si-

anales de comunicacién adecuados, los obje

cos de ‘1a Institucion que repe " :
'numero y caracteristicas del personal

nal que labora en la Institucion, pap
el Inventario de Recursos Humanqs.

3) Mantener actualizada la estructura Y. descripcié ‘de puest05~

con las funciones y responsabilidades que deben cumplirse -en
ellos. i

4) Detectar las diferencias entre las necesidades estratégicas
Y los Recursos Humanos con los que se cuenta en la organiza-
cidén, mediante dos tipos de Analisis:

- Cuantitativo: Para determinar los excesos y diferencias
en cantidad, la neceslidad de redistribucién
de personal y finalmente la determinacién -
del nimero de personas que deberan ser reclu
tadas, seleccionadas y entrenadas.

- Cualitativo: Para conocer la actuacién del personal anali
zar sus puestos, cargas de trabajo y el apro
vechamiento efectivo de sus capacidades y po
tencialidades.

5) Contar con un sistema de evaldaéiéané actuacién que permita
la actualizacién del Inventario de Recursos Humanos.

TESTS CON
FALLA DE ORIGEN
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3.2 INVENTARIO 'DE: Rizcunsps ~HUMANos .

B.N.M., considera que es: necesario conocer los Recursos Humanos
1nternos disponible atisfacer las necesidades proyecta—
"das.‘ o

Para llevar a: cabo ‘al pro osito cuenta con una érea especifica
'y a nivel corporativo'que maneja el: Inventari de Recursos Humaf
nos cuyo obJetivo es ‘el de establecer un registro de: controles :
correctos de personal .en el que aparece informacion|r Lgci nadaE
con: :

1) Aspectos fisicos:

Edad

- Condiciones de salud

Disponibilidad para ciertos tipbs.de trabajo
y lugares ‘

Presentacidn fisica

2) Escolaridad:
- Tipo y calidad de estudios académicos
- Cursos seminarios y estudios de especializacidn
realizados

3) Experiencia:

- Puestos desempefiados
- Tiempo y responsabilidad por puesto

4) Actuacidn:

- Apego a las politicas y procedimientos
Institucionales
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- Aportaciones a los resultados de la Insti-
tucidn

- Esfuerzo y cooperacidn brindados en la rea-
lizacidén de sus actividades.

Complementariamente al Inventario de Recursos Humanos existe en
B.N.M., un sistema computarizado deyinformacién de personal -
(SIP) que tiene por objeto recopilar basicamente informacién de
los empleados en cuanto a su trabajo, sueldo que percibe y‘puesf
to que desempefian en la organizacidn; todo ello con el fin de -
proveer de informacidn féacil de manejar y de utilidad para efec—
tuar determinados andlisis y reportes de personal.

Tanto el Inventario de Recursos”Huﬁahos éomS'ellSIPbsé actuali-
zan peridédicamente de manera que la informacion que reflejan sea-
veraz y oportuna. : : ’ 3 i

3.3 RECLUTAMIENTO Y SELECCION.

B.N.M., define al Reclutamiento de Personal como "el proceso de
buscar y atraer candidatos que reunan los requerimientos de los
puestos vacantes de la organizacidn". (33)

Asimismo, reconocen dos elementos clave de la funcion reclutadora't
la existencia de un Mercado de Trabajo y la comunicacio Qde nece x
sidades de Recursos Humanos de la organizacién hacia es ”mercado.' 3

El primer elemento es el Mercado de Trabajo que es el mecanismo
de confrontacidén entre la oferta y la demanda de trabajo'

les para cada categoria ocupacional, proceso del’ que su
mo tiempo, una estructura de precios del trabajo representado -
por los sueldos y prestaciones que son los ingresos de quienes -

laboran.

(33) Ibid (P.23)
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Como segundo elemento clave del Reclutamiento es la comunica-
cién que se establece ent'
trabajo a traves de medi

_1as organizaciones y el mercado de

B.N.M.,:lieVa»F'c;b lutaﬁiento de Personal a
través de lasisiguienCes;actividades;'" 3 .
1) RecibirVIag requisiciones de personal al presentarse un pues-
"to vacante por baja de su ocupante o por ser de nueva crea~
cién,

2) Verificar el Inventario de Recursos Humanos de la organizacién
asi como los archivos de solicitudes de candidatos que retd-
nan los requisitos estipulados.

3) Determinar, en caso de no contar con el tipo de personal so
licitado, a qué fuente de Reclutamiento y por qué medio se
obtendran candidatos suficientes, Dichas fuentes de Reclu-
tamiento pueden ser:

Internas:
- Familiares o amistades de empleados.
Externas:
- Recomendados de la clientela.
- Instituciones Educativas.
-~ Asoclaciones Profesionales.
- Iniciativa Propia.
4) Definir las caracteristicas que tiene el puesto vacante pa-

ra comunicarse con el Mercado de Trabajo, las cuales deben
incluir aspectos tales como:

TESIS CON
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- Caracteristicas fisicas requeridas.
- Escolaridad.

Condiciones de disponibilidad.

- Ofrecimiento.

. 5) Recibir y entrevistar a aquellos candidatos que aparentemen
te cubren las caracteristicas buscadas, a efecto de'determi
nar quiénes pueden continuar el proceso de Selegcién.

En cuanto al proceso de Seleccidén de Personal B.N.M., lo concep
tualiza como ''el proceso mediante el cual se establece la ade-
cuacidén entre las caracteristicas de una persona y los requisi-
tos para el desempefio exitoso de un puesto, de tal forma que

se logre la realizacidén de la persona en el desempefio de su pues
to y el desarrollo de sus habilidades y potencialidades". (34)

La seleccidén de personal en B.N.M., se vale de un conjunto de -
técnicas para obtener, informacidn sobre las personas, estas - -
son:

1) Cuestionarios
2) Entrevistas

3) Pruebas

4) Investigaciones
5) Examen Médico
6) Evaluacién

Asi, el procedimiento que lleva para efectuar la- Seleccién es -
el siguiente:

1) Proporcionar una solicitud de empleo a:aquellos candidatos -
) R

que han sido seleccionados previamente.vcercigréndose de que

cubran los requisitos minimos para ocupar el buesto vacante,

2) Evaluar la informacidén recibida en la solicitud y si es el -

(34) Asociacién de Banqueros de México. Manual de Administracion
del Personal Bancario, 1977 (P.37).



o JJU] (j(}PJ
FALLA DE ORIGEN

caso, gontinuar el proceso para que el candidato efectie las
pruebas psicolégicas y examenes de conocimientos estableci-

dos por la Institucion

. 4) Continuar, si los resultad
con los parametros,’con lo socio— L

econdmica, laboral y la‘de

Evaluar el examen médico 'y .
ha cubierto el candidato, continua
cién, )

Por Gltimo cabe hacer la aclaracién . que’ )
tipos de Seleccidn de Personal, la Selevcién de Em 1eados yyla )
Seleccidn de Funcionarios; esto en funcion ‘de¥la’ categoria y ni:'
vel Jjerarquico de los puestos a cubrir.i ’

3.4 CAPACITACION Y DESARROLLO.

B.N.M., considera a la Capacitacién y'Desarrollo como "una acti
vidad planeada, basada en las necesidades reales ‘de’la’ organiza

y actitudes del empleado”. (35)

(35) 1bid (P.137)
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Para ellos la capacitacién y el desarrollo constituyen un medio
para encauzar a loé Recursos’hﬁmanos,de la Institucién, logran-
do una auténtica automotivacién e integracidén a la misma. Esto
ha sido posible ya que a través de su departamento de capacita-
cién de Personal se procura impartir dicha funcién en forma in-
tegral, pues sélo asi se logra ubicar y desarrollar al empleado,
cualquiera que sea su nivel y Area especifica -de trabajo, como
un miembro del conglomerado social al que pertenece.

En confirmacién con lo anterior, a continuacién se exponen los
bloques de programas de Capacitacidén y Desarrollo que B.N.M., -
estructura para su personal y que tienen como finalidad el abar
car todos los niveles de la organizacidn, tomando en considera-
cidén dos aspectos: Técnico y Humanistico. . :

Aspecto Técnico:

Dentro de este aspecto estan consideradas todas las'funcioﬁes -
que se realizan en las Instituciones de Crédito y queicomponen
los siguientes cursos: : : o ‘

1) Induccién B -
Objetivo: Ubicar y ambientar al persohal_de'nhevo iﬁgre-
so a la Institucidén a través. del coﬁocimiehto
de sus derechos y obligaciones, asi como de -
una visién general del B.N.M. g

Dirigido a: Personal de nuevo ingreso.

2) Integracidn
Objetivo: Que el participante adquiera una serie de cono
cimientos que le den una plataforma genérica -
indispensable para un mayor desempefio de su -
trabajo y una mayor integracién con la organi-
zacidn.



Dirigido a:

3) Entrenamiento
Objetivo:

Dirigido a:

4) Capaéifaé;én:
‘Objetivo: .

Dirigido a:

“5) Desarrollo
Objetivo:

Dirigido a:

Personal'a

4Pboborcionar]a quiene
o pervisora. >
. pecifica”
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Todo el personal de la Institucién a nivel em-
pleados, supervisores, asi como también puede

adaptarse a Ejecutivos dande mayor profundidad
a los temas y combinando su enfoque.

Lograr la‘aéimiléciéh'de los conceptos tedricos
basicos Y necesarios para e1 buen desarrollo -
de las. funcio esia’: g '

i
Jerceniuna funcidén su~_ -,

permitan: ﬁéjoéar;y 6:tiﬁi£ r los re ultados de

trabajo.

Personal a nivel ‘intermed o

Proporcionar a1 eJecutivo los conocimientos ne
cesarios que le permitan orientar adecuadamen-
te los recursos con los que cuenta para satis-
facer las necesidades de la organizacién.

Personal a nivel intermedio y alto.

Aspecto Humanistico:

En este aspecto B.N.M., . cuenta con medios didécticos .que utili-
zan como medida complementaria para 1a capa ibacion y desarrollo

de su personal,

Objetivo:

Mejorar las relaciones laborales entre los par
ticipantes y el:personal que. depende de ellos
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a.fin-de alcanzar mejor el logro de los objeti
_vos institucionales.

Para cumplir con estekpbj'ﬁ vo‘se'cdenta con:

- Eventos Sociales

- Practicas‘y Juegos Vivenciales.

Actualmente B.N.MQ,_a‘frévés de. su Departamento de Modelnética
imparte planes y programés para’ ejecutivos encaminados a promo-
ver el desarrollo integral de éstos y, asi, el desarrollo de la
organizacién.

Ademds se cuenta con otros programas de desarrollo que se reali
zan de acuerdo a necesidades especificas de las diferentes Aareas
de la organizacién y mediante un diagnéstico de necesidades pre

vio.

Su Departamento de Capacitacién y Desarrollo realiza funciones
de apoyo y asesoria, asi como proporciona el material didéctico
necesario para los distintos cursos a impartir; mientras que la
responsabilidad directa de capacitar y desarrollar al personal
recae en cada Jefe de Area, Departamento o Sucursal.

De acuerdo a peticiones concretas por parte de las personas res
ponsables de esta actividad, y a necesidades de‘larppbpia otici;
na, el Departamento de capacitacidn y Desar5§l;o; brbporqioné -
cursos y materiales necesarios. i d : e

En relacidédn a los cursos solicitados po la diferentes areas -

B.N.M., utiliza recursos propios para 1
nas ocasiones recurre a empresas externas como complemento o es'

apacitacion ‘en’ algu'

pecializacidn de las funciones que reaiizan*
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3.5 ADMINISTRACION DE.SALARIOS

B.N.M., maneja’el concepto de due la Administracidén de sueldos

es "la aplicacién de un proceso técnico, mediante el cual se ha
ce llegaiial personal 1los sueldos y salarios que remuneran en -
formauequitativa los esfuerzos y resultados que se le solici-~ -
tenv. (36) '

La Administracién de Sueldos en B.N.M., incluye el desarrollo -
de una estructura de puestos Yy sueldos que se manifiesta en ta-
buladores, los que son formulados de: acuerdo con las: necesidades
particulares de la Institucién.vtomando en cuenta para tal efecv
to los elementos siguientes: - e

1) Las condiciones generales de la localidad eh_que se preste
el servicio. gl : )

2) La categoria, tanto de la Instituciép, como del: empleado den
tro de ella. ‘ B )

3) Los demds elementos que pueden allegarse pa a que ‘se fije a
a’ cantidad ca-

cada puesto el sueldo justo,: de acuerdo co!
lidad y responsabilidad del trabajo

Entre los métodos de andlisis para:definir
dad de trabajo, B.N.M., dispone de
como: andlisis y valuacidn

canpidad;ylgaii--

evaluacidén de actuacién, a
las remuneraciones pagadas

Es pues responsabilidad de7 
M., el que se efectﬁen_las si

1) Identificar en 1la. estructura organizacional los diferentes -
niveles, las jerarquias establecidas, “las’ &reas de responsa-

( 36) Ibid (P. 153).
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bilidad, funciones'y los diferentes puestos existentes.

2) Recabar informacidn sobre 1o que se hace, las habilidades,-
conocimientos, actitudes, riesgos, responsabilidades y resul
tados que son: parte integrance de cada uno de los puestos, a
fin de contar -eon . un Inventario de Descripciones de Puestos.

3) Aplicar los sistemas de valuacion de puestos convenidos en -

la organizacion”de acuerdo a lavcategoria e importancia de .

los puestos. N

4) Determinar 1os montos de remuneracion de acuerdo a 1os valo-
res asignados ‘a cada puesbo ‘ X :

S) Incluir los factores que corresponden a las caracteristicas
personales de quienes los ocupen, tales como.'eyaluacionkdev
actuacién. : : B

6) Comparar la remuneracion ideal establecida contra las posibi
lidades financieras de-:1la Institucion.»’ f;" SR

7) Establecer el sueldo o remuneracidn Justavpafa el personal.

NECESIDADES REALES DE LA DIVISION INTERNACIONAL DEL BANCO
NACIONAL DE MEXICO.

De acuerdo con lo expuesto al 1n1cio de este capitulo en cuanto

a que el Programa de planeacion de’ Carreras que se propone como

solucidén se limitarad al Area Internacional del Banco, a continua
cidén se expone un breve andlisis. de las necesidades estratégicas
de la misma, con el propésito de identificarlas Y poderlas tra-

ducir a necesidades. co

Para llegar al conocimiento de tales necesidades se obtuvo di--
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versa informacion del. Area Internacional del banco, pudiendo -
llegar asi al conocimiento de los siguientes aspectos:

0 =104-

4.1 PLANEACION ESTRA?EQICA?

Como preambulo a la Piaheacién'éstratégica del Area internacio-
nal de B.N.M., he considerado conveniente sefialar algunos aspec
tos generales de la operacién de la Banca durante 1984, a fin -
de conocer que:

La crisis que sufre el bais, asi como las medidas que ha sido -
necesario tomar para confrarrestarla. configurarin el marco de
operacién para la Banca en el afio . de: 1984. .Los aspectos generg‘
les mas caracteristicos fueron.“ e I S s

1) "La Banca continué cumpliendo con exto“
diario financiero, creciendo en términ
reales~ en captacidn y financiamient

2) Los depdsitos a plazo aumentafon 'su par
la mezcla de captacién como-consecuenc
del publico por este medio de inversibn”
atractivas tasas de interés.

"situacién son:

1) “En primer lugar,: ha reducidc de manera significativa sus. -
costos de operacién- en términos reales.

\

2) En segundo lugar, ha pértig;bado muykacfiva'y eficazmente en
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los programas de reestructuracion de la deuda empresarial,
incorporando nuevos esquemas 'y férmulas de financiamiento y
absorbiendo los costos y el tiempo dedicado a esta labor, -
con el propdsito, no tan sélo de asegurar sus créditos, sino
procurar la recuperacién de 1as_emppesas". (37)

En el ambito interno de B.N.M., durante 1984 este’ tuvo que -~
afrontar, junto con la critica situacién econémica de los mer-

cados nacionales los cambios fundamentales en su status y algu

nos ajustes en su organizacién. No obstante, la calidad profe

sional y la responsabilidad de los funcionarios del Banco per-

mitieron que este conjunto de circunstancias se manejara y re-

solviera de manera satisfactoria, B.N.M., preserva las caracte

risticas que lo han distinguido durante un siglo y ha continﬁg

do creciendo y mejorando cualitativamente sus serviéios.

Ahora bien, partiendo de lo anterior y ubicéndose en: e1 Area‘-_

Internacional de B.N.M., es importante mencionar que el;nego-—;
cio tradicional de intermediacién financiera a nivel internacio»

por lo mismo, el Area Internacional del Banco tie
estratégico basico el replantear el esquema 'd

cha area, ampliando la gama de servicios en el’
se ofrecen a la clientela.

En forma general se pueden mencionar sus planes éstrategicos -
de negocios de acuerdo a lo siguiente' :

- Obtener un liderazgo dentro de la Banca Mexicana en el Area
de financiamiento de exportaciones.

(37) Banco Nacional de México. Informe Anual 1984,

NOTA.- Como se puede observar, la presente lista de planes estratégicos, men

ciona en forma muy general el pensamiento del Area Intermacional sobre el —

particular, dado que resulta hasta clerto punto dificil conseguir informacién
con respecto a la materia en virtud de diversas razones como son, la confiden
cialidad y entre otras la dificultad para comunicarse con los responsables -
directos, por lo cual dicha informacidén s: vuelve de dificil acceso. No obs

tante considero que la lista es suficientc para entender y visualizar la pro

yeccién del Area Intermacional de B.N.M.
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- Dar enfasis al compvadcr de productos mexicanos en otros pai-

fses.

-;Obtener suficientes lin'a de crédito en. el exterior para cu-
o brir 1a demanda del n :

:'Confirmar e1 liderazgo de B. X 'éﬁ,e; financiamiento de las

: ,1mportaciones.
4.2 NECESIDADES DE RECURSOS HUMANOS.

Tomando el pensamiento de la Direccidén del. Area Internacional -
de B.N.M., en cuanto a sus planes estratégicos, es necesario --
contar con los Recursos Humanos suficientes y preparados para -
hacer frente a tales planes. En otras palabras, el Area Inter-
nacional en su afédn por crecer y alcanzar la supremacia en el
plano internacional, requiere en la actualidad de gente con ta-
lento para el desempefio de puestos estratégicos.

Por otra parte, B.N.M., considerando que en virtud de que nues-
tro pais atraviesa hoy dia por una crisis econdmica que afecta
también a las organizaciones, ha visualizado la necesidad de --
contar con instrumentos preventivos que,'en ‘el caso de los Re--
cursos Humanos, le permitan planearlos, prepararlos 'y desarro~-
llarlos sistematicamente en 1a organizacién y en esta forma lo-
gre abatir sus costos.

Partiendo pues de estos antecedehtes, el Area Internaciohal de
B.N.M., percibe un medio ambiente ‘interno dinamico al igual que
un medio ambiente externo en constante mutacidén. Lo primero se
debe a la movilidad de sus estructuras y recursos técnicos y hu
manos y lo segundo por las caracteristicas del mercado y del --
contorno macroeconémico,

As{ pues, el Area Internacional estd consciente del cambio y de
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cémo le afeéta y”se Ve‘ante ‘la necesidad de tenerlo que regular.
Es decir, es necesario que se anticipe previendo y adelanténdo-
se a situaciones futuras.' b

En cuanto a su ptevisién de'Recursos Humanos, el Area Interna-
cional ha considerado de suma importancia enriquecer y: armoni-
zar libremente los intereses 1nd1viduales con los organizacio—
nales en una carrera comun Yy para llegar a esto intenta conjun,
tar componentes de planeacion por .parte de la organizacién con
la planeacién individual, 1ogrando asi simulténeamente ‘el desa
rrollo de carrera.

5. PROPUESTA DEL PROGRAMA.

A través del desarrollo de todo este capitulo se ha podido apbg
ciar y conocer en términos generales cuidl es el contextovhiété

rico que rodea a B.N.M., y cémo operan las estructuras de Recur
sos Humanos. )

Con esta informacidén podemos poner en clarolque B.N.M.:.
1) Es uno de los Bancos de mayor trascendencia en Mexico, dado
que desde sus 1nicios fungio un papel muy importante en e1

desarrollo de

2) Cuenta con un: fvaéﬁ§$‘que le —-

‘una extensa-

‘internacional, lo - -
n, considera

4 Ocupa una de las mejores posiciones deﬂliderazgo en lo que
-‘se refiere al umero de'sucursales y personal con el que -

buenta.' i
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5) Proclama dentro de uno de sus objetivos, por el fomento al
bienestar y el desarrollo profesional y humano de su perso-
nal. '

Por otra parte, desde el puhto de vista de la organizacién de
“su estructura de Recursos Humanos, se ha podido apreciar'que -
en virtud de que B.N.M., es un Banco lider, este ‘cuenta ~con:una
estructura de Recursos Humanos lo suficientemente capaz de ha-

cer frente a un Programa de Planeacién de Carrera”

Ahora bien, dado que la Planeacidn Estrategica del Area Inter-
nacional de B.N.M., pretende dentro de_ sus planes mantener y -
superar la posicidén de liderazgo a- nivgl‘internacional, es ne-
cesario contar con una plataforma de Réchrsos Humanbs débaces,
competentes y con un alto sentido del deber que mantengan esa
posicidén en el futuro,

Como una de las respuestas a lo anterior, se propone un Progra-
ma de Planeacién de Carreras encaminado, a través del acopla- -
miento de objetivos individuo-organizacién, a formar Recursos -
Humanos que den en el futuro a la Institucidén sdélidez en su li-
derazgo en el plano internacional.
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CAPITULDO 5
MODELO PARA UN PROGRAMA DE PLANEACION DE CARRtRAS DE
EJECUTIVOS EN EL AREA INTERNACIONAL DEL BANCO -

NACIONAL DE MEXICO



7;3 5 ix)rq

-110-

]
3
!
|

FALLA DE ORICEN

INTRODUCCION.

En _el capitulo'anferior se analizaron aspectos relacionados con
la ubicacién, caracteristicas, estructura, asi como la organiza
‘eidn’ de 1as funciones de Recursos Humanos de B.N. M., consideran
quAa gste como el marco dentro del cual se desarrolla el caso -

/.ﬁ prééticd~de este trabajo de investigacidn.

; simismo, se vieron los planes estratégicos generales del. Area
. ‘Internacional del Banco que se pretenden alcanzar, fbaduciéndo-

El programa estd tratado de maheré qﬁé,canstituya
los pasos a seguir para su implantacién; de esta forma
cuentra dividido en cinco fases que paulatinament’
objetivos y actividades a desempefiar por cada: una de_lau'areas
de responsabilidad asignadas, determinéAndose al mismo tiempo -
los recursos utilizados, asi como el tiempo estimado para la -

seﬂalan,los’

consecucién de dichos objetivos.

Por otra parte, cabe hacer la aclaracién que el Programa esté di
rigido basicamente a la formacién de Ejecutivos, puesto que se -
asume que el fin Gltimo del Area Internacional de B.N.M., al apo
yar y dar cabida a un Programa de Planeacién de Carreras, es el
de preparar y desarrollar individuos para satisfacer las necesi-
dades de crecimiento y diversificacién tanto del individuo como
de la organizacidén y que a la vez le permita elevar el nivel de
preparacién de los Ejecutivos del Area Internacional.
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OBJETIVO GENERAL:  DEL PROGRAMA

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

FASE
FASE‘
FASE
FASE

FASE

1.

2.

3.

PREVISION
PLANEACION
INTEGRACION
DESARROLLO

CONTROL Y
EVALUACION
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OBJETIVO GENERAL DEL PROGRAMA

Identificar y encauzar a los Ejecutivos del Area Interna-
cional del Banco, desarrollando sus conocimientos, habi-

lidades y actitudes en congruencia con su trayectoria de
carrera, con sus motivaciones personales y laborales 'y
con los objetivos y cultura del Banco.

+ [ TESE CON
FALLA DE ORIGEN
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

F
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FASE 1.  PREVISION.

Se pretende mediante la Fase de Previsién del Programa, -
alcanzar los siguientes objetivos:

- Detectar las necesidades de Planeacién de
Carreras de Ejecutivos del Area Interna-

cional del Banco.

- Conceptualizar y estructurar el Programa
de Planeacién de Carreras de mﬁnera que se
determine su proyeccidn, ventajas y limita
ciones.

- Identificar las areas de responsabilidad -
implicadas al Programa con el objeto de -
obtener su apoyo y participacién.

- Obtener el apoyo de la Direccién del Area
Internacional para el" desarrollo del Pro—r
grama de Planeacidn de Carreras de Edecuti
vos. : - LE Y :
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FASE. - 2. ' PLANEACION

Se pretende mediante 1
alcanzar los siguientes

'EaséjQ¢¥éiahéggién del Progéama,

nal ‘del Banco.‘“

- Identificar y selecciona
con los que se cuenta actua

- Conocer el potencial humggo existente en
relacidén a las necesidades esﬁratégicés.»“

- Identificar las restriccioneé:cf
los planes estratégicos del4A5e/ {
ra que sea posible llegar.a una considera'
cién mas fundamental de los mismos.fx
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. FASE 3. INTEGRACION

Se pretende mediante la fase de Integracién del Programa
institucionalizar planes especificos de Recursos humanos
que le permitan al Area Internacional, alcanzar los si--
guientes objetivos:

- Reclutar, seleccionar e integrar a los Eje-
cutivos requeridos para desarrollar ;osrplg
nes del Area. ' L

- Determinar la colocacidén de los Ejecutivos -
en las trayectorias de carreras previstas =~
dentro de la estructura funcional, -
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FASE: 4. ' DESARROLLO

Se pretende mediante la Fase ‘de " DeSarrollo del Programa,
institucionalizar planes especificos de Recursos Humanos 
que lo permitan al Area 1nternacional alcanzar ‘108 8i--
guientes objetivos: N

- Establecer planes de Carreéé‘d Jecuti#osudé
acuerdo a las necesidades ‘individualesiyorga’:
ati!

nizacionales, tomando en’cuent
vas y motivaciones de. ambas‘parte

_ncrgﬁienfog'y"
n el desarrollo

- Actualizar y perfeccionar 1os
habilidades de los Ejecutivos
de su carrera. :

- Preveer y preparar a 1bé'EJecutivos:para ocu-
par y reemplazar puestoéfvaéantes.

- Recompensar y retribuir el esfuerzo del Ejecul
tivo en el desarrollo ‘de.’ su carrera de .modo =~
que satisfaga sus necesidades econémicas ¥ mo
tivacionales. S : :
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FASE 5. CONTROL Y EVALUACION.

Se pretende mediante la Fase de Contrql’y Evaluacién del
Programa, alcanzar los siguientes objetivos: ’

- Mantener un control sobre las actividades em-
prendidas en el desarrollo del Programa.

- Evaluar la ejecucidén del Programa con base en
el analisis y cuantificacidén de los resulta--

dos obtenidos.

- Plantear los cursos de accidén a seguir para el
me joramiento de futuros programas.
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ACTIVIDADES DEL PROGRAMA
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ACTIVIDADES DEL PROGRAMA

FASE' 1. PREVISION

ACTIVIDAD 1.1 ‘DEFINIR LAS ESTRATEGIAS A SEGUIR PARA DETEC
TAR LAS NECESIDADES DE PLANEACION DE CARRE-

RAS.

’Como ‘una. de las estrategias ‘mas  idéneas pa-

ra 1a deteccién ‘de necesidades se disefid, -

un cuestionario tipo, ‘ilustrado en el Apén-

dice ‘1.1 cuyo objetivo esta dirigido a ex—-

plorar ‘la situacién actual del Area Interna

cional}de B;N.M., con respecto a las impli-

.caciones que en términos de Recursos Humanos
representan los planes estratégicos.

Dicho cuestionario debe ser aplicado a la Ge
rencia de Linea de las diversas divisiones.

‘del Area Internacional puesto que se conside'y
ra que es este nivel quien debe hacer frente

" a tales 1mplicaciones.

ACTIVIDAD 1.2 ANALIZAR. LA INFORMACION OBTENIDA RAVES -~
o DEL" CUESTIONARIO APLICADO. R

Se procedera a estudiar v comparar los dife
’rentes criterios expuestos por la Gerencia
de Linea a efecto de .considerar los puntos
de vista mAs representativos para reconocer
"y Justificar la implantacién de un Programa
encaminado a fomentar la Planeacidén de Ca--
rreras.
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Para tal efecto se sugiere una Mesa Redonda
entre 1os Coordinadores del Programa que —-—
o permita un intercambio de ideas de tal mane
ra que sea posible identificar plenamente
la pr b emética actual y las soluciones via

”iESBOZAR UN PLANTEAMIENTO GENERAL SOBRE UN -
" PROGRAMA® DE PLANEACION DE CARRERAS COMO SO-
: LUCION OBLEMATICA ACTUAL.

ACTIVIDAD 1.3

: Sé“esﬁfuéturarén 1bs'iineamientos generales
oy caminos a seguir para el establecimiento
de un Programa de Planeacién de Carreras de
AEJecutivos de manera que se determine su -~
proyeccidén, ventajas y limitaciones tanto -
de caréacter técnico como econdmico, asi como
una estimacién del tiempo que se llevara pa-
ra su desarrollo.

Para llegar a este planteamiento se conside
ra prudente la intervencidn de un despacho

especialista en la materia a fin de definir
lo con criterios ampliamente fundamentados.

. ACTIVIDAD 1.4 ANALIZAR, RECONOCER Y DETERMINAR LAS AREAS
DE RESPONSABILIDAD. IMPLICADAS EN EL PROGRA-
MA. L

- E1 propésito de esta actividad es el de iden

' tificar las areas de responsabilidad involu-
cradas en el Programa, a fin de concientizar
las de lazihportancia de su apoyo y partici-
pacién en el mismo.
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Para que esta'idéntificacién tenga lugar -
es necesariovbroceder a un anélisis conjun-
to de actiViﬁadeg actuales de la Planeacién
de Recursos EgMénos y-de actividades origi-~
nadas por.eliPrpgrgma*a implantar, a fin de
determinar”coh’pradisiﬁn las ‘4reas de res--
ponsabilidad: en funcién de las actividades
a desempefiar,

-124-

ACTIVIDAD 1.5 DISENAR LA PRESENTACION DEL PROGRAMA ANTE LA
DIRECCION DEL AREA INTERNACIONAL.

Auxilidndose de diversas técnicas de presen
tacién, como pueden ser: rotafolios, laminas
disefiadas ex-profeso, etc., se perseguiri -
presentar el Programa a la Direccidn a fin
de que esta se encuentre en la posibilidad -
de:

-~ Identificar los objetivos del Programa.
- Conocer la metodologia del Programa..

- Enterarse de las 1mplicacioneé'que génera,
asi como de sus ventajas y.lim;taciones.

ACTIVIDAD 1.6 PROPONER Y PRESENTAR ANTE LA DIRECCION DEL
AREASINTERNACIONAL EL PROGRAMA A FIN DE -
OBTENER SU APOYO Y APROBACION PARA SU. IMPLAN
TACION.

Dado que la influencia de la organizacién y,
en particular la actitud de la Direccidn, -
son cruciales para el éxito del Programa se
procederéd a obtener el apoyo y participacién
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de éstas, para lo cual los Coordinadores del
. Programa’presentarén la exhibicién anterior-
mente deﬁéiiada, asi como un escrito que se
flale.. las 1nvestigaciones efectuadas, las ne
cesidades detectadas, los cursos de accidén
1d6neos para .cubrirlas, el tiempo y fechas
idel Programa 'y el Presupuesto.

i

:Sevpretende que una vez que haya sido estu-
diado el Programa por la Direccién se efec-
tde una Junta entre los Coordinadores del -
Programa y la Direccién a fin de llegar a -
un acuerdo en el caso de que esta Gltima hi
clera algunas indicaciones, asi como efec-
tuar las modificaciones que procedan para -
su aprobacién final.




FASE

1. PREVISION

SINTESIS DE OBJETIVOS Y ACTIVIDADES

AREA DE RESPONSABILIDAD (R)

Y PARTICTIPACIQN (82} TIEMPO
OBJETIVO CTIVIDAD COO§DIN§- CORP. DE [GERENCIA ASESORIA ESTIMADO RESULTADO
[DORES DEL{ RECURSOS DE EXTERNA
[PROGRAMA {HUMANOS | LINFA
1. Detectar las necesidall.l Definir las estra- -Deteccion de ne-
des de Planeacidn de’| tegias a seguir pa; cesidades.
Carreras. ra detectar las ne
cesidades de Pla-
neacidn de Carre-
ras. R P P 1 Semana
2.1 Analizar la infor- -Andlisis de las
macidn obtenida a necesidades.
través del Cuestio
nario de Planea—
cién de Carreras. R P . P 1 Semana
2. Conceptualizar y es- §2.1 Esbozar un Plantea ~Proyecto del Pro
tructurar el Programa miento general so- grama, -
de Planeacién de Ca- bre un Programa de
rreras. Planeacidn de Ca—
rreras como solu—
¢ién a la problemd
tica actual. R R P P 2 Semanas
3. Identificar las areasj3.l Analizar, recono— -Identificacién -
de responsabilidad -- cer y determinar - Areas de Responsg
implicadas al Progra- las areas de res— bilidad.
ma, ponsabilidad invo-
lucradas en el Pro
grama, obteniendo
su apoyo y partici
pacidn, R P 1 Semana
4. Obtener el apoyo y —{4.1 Disefiar la presen- -Disefio de la pre-
aprobacidn de la Di— tacidn del Progra- sentacion del -~
reccién para el Desa- ma ante la Direc— Programa.
rrollc del Programa. cién del Area In—
temacional R 2 Semanas

-92t~-
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FASE 1. PREVISION

i
SINTESIS DE OBJETIVOS Y ACTIVIDADES ) :

AREA DE RESPONSABILIDAD (R)

Y PARTICIPACION (P) TIEMPO
OBJETIVO ACTIVIDAD TOEIT e 1 ESTIMADO RESULTADO
DORES DELY RECURSOS DE ASESORIA
[PROGRAMA ] HIWANOS | LINFA EXTERMNA
4,2 Proponer y presen- “~Aprobacién del
tar ante la Direc- Programa.
cién el Programa -
con el fin de obte
ner su apoyo y —
aprobacidn para la
implantacidn del -
mismo. R 2 Semanas
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ACTIVIDADES DEL PROGRAMA

o
FASE 2. PLANEACION
ACTIVIDAD 2.1 CONOCER Y ANALIZAR LAS NECESIDADES DE TRABAJO

FUTURAS DE ACUERDO CON LOS PLANES ESTRATEGI-
COs. :

Mediante esta actividad se’ pretende%identifi’
car los planes técticos u! operaci' 1l es
Area, determinando ‘en forma previsoria las -
implicaciones de: calidad y cantidad de Ejecu‘:
tivos requeridos.

Para que los planes estratégicos y de Recur-.
sos Humanos se cotejen plenamente deberé es-
tablecerse un intercambio de opiniones entre
los planeadores estratégicos y los coordina-
dores del Programa, asi como con el Area Cor
porativa de Planeacién de Recursos Humanos,
a fin de que se llegue a un acuerdo prelimi-
nar.

ACTIVIDAD 2.2 ESPECIFICAR EL TIPO DE TRABAJO QUE SE NECESI
TA EFECTUAR.

La finalidad de esta actiyidad es la de dise
flar y definir un Manual de:Perfilesiy Anali-
sis de Puestos en donde se determinen las -
funciones y actividades a realizar en los di
versos puestos de trabajo; se especifiquen -
los requisitos que deben cubrir las personas
que van a desarrollarlos en términos de cono
cimientos, habilidades y actitudes, asi como




ACTIVIDAD 2.3
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proyectando ‘su desarrollo y posibles limita
ciones (Apéndice 2.1).

Los perfiles y andlisis de puestos deberéan
ser elaborados por analistas de puestos expe
rimentados, con el apoyo e intervencién de
la Gerencia de Linea, de modo que sea posi-
ble identificar plenamente los conocimientos
y apoyos que un individuo requiere y conocer
la proyeccién del puesto a fin de servir de
base para colocar a las personas donde es--—
tén mas satisfechas, aprovechando las carac
teristicas de su comportamiento y de sus ha
bilidades. ' )

DETERMINAR EL NUMERO DE EJECUTIVOS REQUERIDOSﬂ7
PARA CUBRIR LOS PLANES ESTRATEGICOS.

La Planeacién Estratégica’ Junto con 1a Planea
cién de Recursos humanos deberan delimita
funcién a sus planes, presupuestos‘y
des, los Ejecutivos requeridos para
cabo sus planes estrategicos.(CQnsultab anexos
1y 2). . :

Ejecutivos.

los planéé é

Como punto de partida,

cional proporcionaran la informacion més“inme
diata para la determinacién de las" qantidadeg




ACTIVIDAD 2.4

“matriz tal estimacién (Apendice 2 3).
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. necesarias de Recursos Humanos, al- especifi—-
~ car- esto en’ forma mas concreta que trabaJo ‘se

va a desarrollar y en qué niveles recaeré di-"i
cho: trabajo. ;

Se procederé finalmente ‘a determina en. una -

IDENTIFICAR LA CALIDAD YCANTIDAD 'DE Los‘ ;._f
EJECUTIVOS CON LOS QUE SE CUENTA ACTUALMENTE-
EN LA INSTITUCION. )

Se procederad al andlisis de la calidad y can-‘
tidad de los Ejecutivos actuales mediante un-
Inventario de Recursos Humanos que coordinado -
por el Area de Corporativa de Recursos Huma--
nos permita no solamente conocer las caracte-
risticas de dichos Ejecutivos sino que ademés
se haga hincapié sobre los niveles actuales -
de habilidades y capacidades, los niveles de
actuacidn, el potencial de crecimiento en las
areas técnicas y funcionales, los grados de -
Jjerarquia alcanzados, asi como las etapas de
carrera de los empleados y por ende sus nece-
sidades y motivaciones relacionadas con la --
carrera.

Para poder clasificar y calificar el potencial
a corto y a largo plazo de cada persona, habra
que referirse al Apéndice 2.3 que consiste en
un cuestionario que se disefid para que sea --
aplicado a los Ejecutivos del Area Interna--
cional, bajo la coordinacidén del Area Corpora
tiva de Recursos Humanos a fin de efectuar --
una revisién cuidadosa de las diversas Aareas
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de conocimiento y habilidad en las que el em-
:pleado haya,tenido experliencia, mayores deta-
lles édbre su historia de trabajo, asi como -
mayof,informacién sobre sus aspiraciones de
“carrera.’

ACTIVIDAD 2.5  DETERMINAR EL POTENCIAL DE DESARROLLO DE ‘LOS
°  EJECUTIVOS ACTUALES CON EL APOYO DE LA GEREN- -
~ CIA DE LINEA. par L : '

Adicionalmente al Inventario de Recursos Huma
nos, se considera de enorme utilidad solici--
tar y contar con el apoyo de la Gerencia de -
Linea a fin de efectuar estimaciones globalés
sobre el potencial de desarrollo de sus subbg_
dinados. : :

Para alcanzar dicho objetivo, el Area Corpor&
tiva de Recursos humanos debera programaf di-
versas entrevistas con la Gerencia de Linea,

a efecto de captar la percepcidén que se tiene =
sobre determinados individuos. (Apéndice 2.4,)

Con el propésito de lograr una mayor validez
y objetividad en dicha informacidén es de suma
importancia concientizar y asegurarse de que
la Gerencia de linea haya entendido cabalmente
cuil es el objetivo o importancia de las es--
timaciones del potencial humano, puesto;que -
la validez de esta informacidén no sdlamente -
es importante en la determinacidén del poten--
cial de desarrollo sino que se persigue que
sirvan de base para la formulacidén de planes
especificos de crecimiento y desarrollo.
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_Esta informacion sera adherida a manera de --
,comentario, al Inventario de Recursos Humanos.

'EVALUAR LOS:EJECUTIVO ACTUALES CONTRA LOS ~-
f.REQUERIMIENTOS DE TRABAJO A _IN DE IDENTIFI-—
‘;CAR LAS RESTRICCIONES DEL PROGRAMA

Una vez efectuada la especificacién de necesi
‘‘dades estrategicas por parte- del proceso: de -

planeacién, asi como habiendo identificadq,’—
los Ejebutivos disponibles a través del Ihveg
tario de Recursos Humanos, se procederé'a ha-
cer una evaluacidn comparando los planes con
el Inventario a fin de que por una parte, se
identifiquen las restricciones criticas que
lleven a una consideracién méas fundamental de
los planes estratégicos y por la otra conduz--
can a la estructuracién de Planes especificos
de Recursos Humanos.

Para el efecto, se deberin programar reunio--
nes de trabajo y evaluacién entre los planea-
dores estratégicos del Area Internacional, el
Area Corporativa de Recursos Humanos, los - -
Coordinadores del Programa, asi como con la
Gerencia de Linea, buscando clarificar supo--
siciones, proyectar perspectivas y puntos de
vistas antes de llegar a definiciones sobre -
lo que se puede o no hacer ya sea tanto con
los individuos como en funcién de los recur--
sos técnicos y materiales con los que en el -
momento se cuenta. v



FASE 2.

PLANEACION

SINTESIS DE OBJETIVOS Y ACTIVIDADES

AREA DE RESPONSABILIDAD

(R)

Y participacton  (p) | TIEHPO
OBJETIVO [ACTIVIDAD |coGRDINA]CORP. DE GERENCIN e lE S T I M ADoQ FESULTADO
DORES DEL§ RECURSOS DE EXTERNA
PROGRAMA | HUMANOS | LINEA
1. Establecer y recono--{1.1 Conocer y analizar - Identificar Pla~
cer los requerimien— las necesidades de nes Estratégicos
tos de trabajo futu— trabajo futuras, de
ros de conformidad - acuerdo conlos pla
con los planes estra- nes estratégicos. R R P 1 Semana
tégicos. 1.2 Especificar el tipo - Marmal de Perfi-
de trabajo que se les y Andlisis
necesite efectuar, R R 1 Mes de Puestos.

1.3 Determinar el nime- - Quantificacién -
ro de Ejecutivos re-{ de Ejecutivos re-
queridos para cum- queridos.
plir losplanes es~
tratégicos. R R 1 Semana

2. Identificar y selec—|2.1 Identificar lacan- - Inventario de —
clonar los Ejecutivos tidad y calidada Recursos Humanos
con los que secuenta - través del Inventa
actualmente. rio de RecursosHu-

manos. R P P 2 Meses

3. Conocer el Potencial - 3.1 Determinarel poten - Evaluacién al Po
Humano existente en - cial dedesarrollo tencial de Desa-
relacidn alas necesi- de los Ejecutivos - rrollo,
dades estratégicas. actuales conel apo-]

yo de la Gerenciade ‘
Linea, R P P 2 Semanas

4. Identifijcar lasres— (4.1 Evaluar losEjecutid - Identificacién -
tricciones criticasde ves actuales contra ce restriccionesy
los Planesa finde lle los requerimientos
gar auna consideracidn de trabajoa finde
més fundarental, identificar lasres

tricciones del Pro-
grama, R P P 1 Semana
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ACTIVIDADES DEL PROGRAMA

FASE 3.  INTEGRACION

ACTIVIDAD 3.1 QHINTEGRARfA}Lpsstécurivos EXTERNOS NECESARIOS
PARA”EL CUMPLIMIENTO DE LOS PLANES ESTRATEGI- .
. .COS DEL “AREA .INTERNACIONAL.

Al'hqbén'hecho la evaluacién de Ejecutivos -
existentes contra las necesidades del Area -
.Internacional, sera probable que a pesar de

ello se llegue a la conclusidn de la necesi-
dad de recurrir a la consecucién de Ejecuti-
vos externos.

Los Coordinadores del Programa con el apoyo
del Corporativo de Recursos Humanos deberén -
proceder a la determinacién de Planes especi-
cos de Reclutamiento y Seleccidén a fin de --
allegarse de dichos Ejecutivos, asi como Pla~
nes de Colocacién, a fin de ubicar a los Eje~
cutivos a las trayectorias de carrera previs-
tas. Se parte de la consideracidén de los Pla
nes de Reclutamiento y Seleccién y Planes de
Colocacién.

ACTIVIDAD 3.2 CONCEPTUALIZAR E IMPLANTAR LOS PLANES DE’ RE-
CLUTAMIENTO Y SELECCION NECESARIOS PARA CU--.
BRIR LOS REQUERIMIENTOS DE EJECUTIVOS. .

Los Planes de Reclutamiento y Seleccién cen—
dran como propésito allegarse de ios Ejecuti-
vos necesarios para desarrollar los Planes Es
tratégicos del Area internacional.
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Las ‘actividades béasicas que se deberan llevar
a cabo se encauzarén hacia el logro de los si
guientes objetivos:

- Planear, programa’ organizar el . Recluta-—
miento de modo qu"permita mantener una.consg
tante reserva de"candidatos’ : :

-~ Asignar y'empbend€}'1 adecuada y oportuna
Seleccién de EJecutivos.7

- Lograr la unificacidn de. criterios de Reclu
tamiento y Seleccidn de Ejecutivos mediante
la implantacién de politicas y procedimien--
tos.

La responsabilidad de esta tarea recaeré en la
accién conjunta de los Coordinadores del Pro-
grama, el Area Corporativa de Recursos Huma--
nos, asi como la Gerencia de Linea al estar -
requieriendo el personal Ejecutivo.(Apéndice 3.1)

CONCEPTUALIZAR E IMPLANTAR LOS PLANES DE COLgx
CACION NECESARIOS PARA UBICAR ADECUADAMENTE A -
LOS EJECUTIVOS EN LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.‘

Los Planes de Colocacidn tendran como probéslli
to delimitar las proyecciones de carrera den-
tro de la estructura organizacional del‘Area
Internacional.

Tales proyecciones serdn conceptualizadas pri
meramente por la Direccidn del Area Interna--
cional a través de metas basicas o de planes

estratégicos. Pasarin posteriormente a nive-
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les més bajos como la Gerené;a de Linea, la -
. cual con’ el'époyo’de los Coordinadores del -
Programa definiré 1as crayectorias especi{fi-~
cas de Carrera., e

A 6bjetdfde podgrkdéfihif con mayor precisién
las perspectivas de carrera se reuniréa informa
cidén con respecto a: ’

- Perfiles y AnAlisis de Puestos: los cuales
detallaran las funciones y actividades a de
sarrollar; asi como las caracteristicas ne-
cesarias para el puesto en términos de cong
cimientos, habilidades, actitudes y experien :
cias (Consultar Apéndice 2.1). B

- Analisis de Carrera: que deberéan proyegtafﬁ
las secuencias légicas de trabajo en_un'ng
terminado tiempo, alimenténdose también.de:
estructuras ocupacionales y frecuencias de
promocidén y rotacién del puesto.

- Planeacidén del Puesto: en donde se visuali-
cen las proyecciones de los puestos a futuro -
en funcién a diversas implicaciones que los™
cambios organizacionales proyecten para con
los Ejecutivos que se necesitaran a futuro.

En razdén a esta informacidn, seri posible co;'

locar a los Ejecutivos dentro de la estrhctu—:
ra organizacional, recayendo la responsabil;; “
dad de esta tarea en los Coordinadores del Prg“
grama -en su parte de investigacién y obten- -:
cién de informacién- con el apoyo de la Geren

cia de Linea; siendo recomendable recurrir a :
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la asistencia y asesoria de algin planeador -
externo de Desarrollo Organizacional.



FASE 3.

INTEGRACION

SINTESIS DE OBJETIVOS Y ACTIVIDADES

AREA DE RESPONSABILIDAD (R)
Y PARTICIPACION (P} TIEMPO
0BJETIVO JACTIVIDAD e Toom. o FEratiA RESULTADO
bores Dl Recursos| be [ASESORIA R s 1M A DO
bROGRAMA [0S (Liga | EXTERNA

1. Institucionalizar Pla|l.1 Integrar a los Eje - Determinar Pla-
nes Especificos de Re| cutivos extermos - nes Especificos
cursos Humanos en el necesarios para el de Recursos Humd)
Area Intemacional. curplimiento de - R R 1 Mes nos para Integra)

los Planes Estraté cidn de Persanal]
gicos del Area In-
ternacional.

2. Reclutar, seleccionar|2.l Conceptualizar e - Planes de Reclu
e integrar a los Eje- implantar los Pla- tamiento y Se—
cutivos requeridos pa| nes de Reclutamien leccidn,
ra desarrollar los - to y Seleccidn ne-
planes estratégicos - cesarios para cu——
del Area, brir los requeri-—

mientos de Ejecuti 1 Mes
vos. P R (continuo) *

3. Determinar la coloca-|3.1 Conceptualizar e - Planes de colo-
cidn de los Ejecuti— inmplantar los Pla- cacitn.
vos en las trayecto— nes de colocacitn
rias de carrera pre- necesarios para —
vistas dentro de la ubicar adecuadamen
estructura funcional. te a los Ejecuti—

vos en la estructu 1 Mes
ra organizacional. R P P (Continuo) *

* Se considera el tiempo estimado en funcidn a su proceso de Conceptualizacidn aunque estos Planes deberé

nuamente en el proceso de Planeacién y Desarrcllo de Carreras.

an e jercerse conti-
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ACTIVIDADES DEL PROGRAMA

FASE .4. - . DESARROLLO

ACTIVIDAD 4.1 ,»DETEEMINAR PLANES ESPECIFICOS DE RECURSOS HU-
' MANOS:ENCAMINADOS A ARMONIZAR NECESIDADES -
EJECUTIVO-ORGANIZACION EN LAS DIVERSAS ETAPAS

DE CARRERA.

La fase de desarrollo del Programa de Planea-
cién de Carreras aqui propuesta, tiene como -
propésito relacionar, a través de Planes espe
cificos, las actividades de Recursos Humanos
con las etapas de carrera que se dan en la or
ganizacién.

Para la determinacidén de dichos planes se es-
tima necesario partir de la consideracién de
puestos y Ejecutivos reales en la organiza--
cién, asi como de la evaluacidn de dichos Eje
cutivos contra las necesidades, de tal forma
que las diversas actividades de Recursos Huma
nos enfocadas de acuerdo a las etapas de carre
ras, se encaucen hacia diferentes cursos de -
accién que deberan ejecutarse con el propési-
to de satisfacer necesidades del EJecutivo y
necesidades de la organizacidn.

Se parte de la consideracidén de los siguien?-
tes planes especificos de Recursos Humanos:
-~ Planes de Crecimiento y Desarrollo.

-~ Planes de Reemplazo.

- Planes de Compensacidén.
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ACTIVIDAD 4.2 CONCEPTUALIZAR E IMPLANTAR LOS PLANES DE CRECI

‘ HIENTO Y DESARROLLO REQUERIDOS PARA ASEGURAR
EL. CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS EJECUTIVO-ORGANI
ZACION.

Los Planes de Crecimiento y Desarrollo tendréan
como propdésito proporcionar una herramienta -

orientada a estimular las oportunidades de de

sarrollo de carrera a los Ejecutivos del Area
Internacional, buscando con ello satigfaceb -

sus necesidades, asi como aumentar 1a b?odh¢-

tividad. il

Para el efecto, sera responsabilidad de los
Coordinadores del Programa la consecucion de_
los siguientes objetivos: . ’

- Inducir a los Ejecutivos a responsabilizarse
por el desarrollo de sus propias carreras,
guiéndolos en su planeacidn persoqal.

- Ayudarlos a reconocer sus potencialidades y-
limitaciones, asi como sus necesidades de -
desarrollo. . RS L

- Proporcionarles informacidn sobre las opcio
nes de carrera dentro de la organizacién; -
las posibles trayectorias de carrera (la ma
nera como se progresa en la organizacidén) y
lo que la persona tendria que hacer respec-
to de su autodesarrollo a fin de calificar
para puestos futuros que pueda desear.

Al respecto se propone un modelo de Planea-
cién de Carreras (Apéndice 4.1.) el -~ -



ACTIVIDAD 4.2.1

ACTIVIDAD 4.3

R VTEs T TEsiS CON

~cual:seré aplicado a:los Ejecutivos bajo el -

apoyo-y supervisién tanto de los Coordinado--

- ‘res del Programa como de la Gerencia de Linea.

DEFINIR ' IMPLANTAR LOS MEDIOS A TRAVES DE LOS

A'CUALES SE PERFECCIONARAN LOS ' CONOCIMIENTOS Y
- HABILIDADES EJECUTIV
'CARRERA.

EN EL DESARROLLO DE SU

Como una subactividad de 1os. Planéj‘de‘crebi-
miento y Desarrollo,  se procederé la 1dentiv_f
ficacidén de los mecanismos necesarios parav
perfeccionar y actualizar 1os ccnocimientos,
habilidades y actitudes.

Para alcanzar dicho proposito los Coordinado-'
res del Programa deberan ponerse.de: acuerdo
con el Area Corporativa de Recursos" Humanos -
para el disefio e implantacién de. Programas de .
Capacitacién y Desarrollo especificos.(Apéndice

CONCEPTUALIZAR E IMPLANTAR LOS: PLANES DE =<
REEMPLAZO NECESARIOS PARA SATISFACER LAS VA- .
CANTES Y RETIROS DE PUESTOS EJECUTIVOS. :

Los Planes de Reemplazo tendran como finalidad
dotar al Programa de una herramienta que le -
permita satisfacer oportunamente las necesidg
des de vacantes bien sea por retiros, promo--
ciones y en general por diversos cambios, en.
el Area Internacional. :

De tal modo, los Coordinadores del Programa,
deberan encauzar sus esfuerzos hacia la.obten
cién de informacidn sobre datos del personal
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aragnte

con respecto a su posicidén y desempefio actua-
les en el trabajo, de manera que se pueda co-
nocer su potencial de crecimiento y posibles
reemplazos (Apéndice 4.3.)

Para el efecto, se buscara la participacién de
la Gerencia de linea, obteniendo de la misma
dicha informacién y considdrgnd0~que para. de-
terminar el grado de viabilidad de ascenso de
un puesto respecto de otro se deberin tomar en
cuenta los siguientes factores:

- Factor Ubicacién: donde se debe analizar la
localizacidén del puesto reemplazante dentro}
de la estructura organizacional. i

- Factor Intervalos de Puestos: donde se con-
sidere la cercania organizacional qué”bbobi
cie un conocimiento de lo que se hace y por
que se hace en el puesto de ascenso.

- Factor Afinidad: que implica la realizacidn
de un andlisis comparativo de los conoci--
mientos y objetivos del puesto de ascenso a
fin de determinar la homogeneidad o 1la he-
terogeneidad que exista entre ellos, de ma-
nera que se logre una visidén objetiva res--
pecto a su reciprocidad.

Se deberéd cuidar asimismo que la informacidn
sobre el potencial de desarrollo de los Eje--—
cutivos se encuentre lo suficientemente actua
lizada para que sea posible trabajar sobre ba
ses verdaderamente vdlidas, particularmente -
cuando aparezcan dentro del esquemaorganizacip
nal futuros tipos de puestos.



ACTIVIDAD 4.4
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CONCEPTUALIZAR E IMPLANTAR LOS PLANES DE —-
COMPENSACION NECESARIOS PARA MANTENER LA -
RETRIBUCION ECONOMICA AL RITMO DE.LA EVOLU-
CION DE LOS LOGROS DE CARRERA INDIVIDUALES.‘

El propésito de los Plane

e:- Compensacién
es el de crear. un soporte enfocado a retri—-_;

del Programa deberén disponer de una Planea—-

cién formal de retribuciones’ como marco para
los Planes de Compensacién. )

Consecuentemente, con el Apoyo del Corporati-
vo de Recursos humanos se deberan iniciar es-
fuerzos para formular las bases sobre las cua
les se fundamentaran escalas o tabuladores --
de salarios en funcidén a categorias de puestos,
reconociendo siempre que en gran parte el -
buen desempefio que el Ejecutivo pueda tener -
dentro de una organizacidn, depender de la --
forma en la que se le retribuya su trabajo. '



FASE 4.

DESARROLLO

SINTESIS DE OBJETIVOS Y ACTIVIDADES

AREA DE RESPONSABILIDAD (R)

Y _PARTICIPACION pif TIEHPO
OBJETIVO ACTIVXDADCOGRDINA—COI;A.DEGIHPRA}]\;IA {P) RESULTADO
pores pel] Recursos|  DE ASESORIAJE STI M A D (
procRava | puanos Jimes | EXTERNA

1. Institucionalizar Plafl.1 DeterminarPlanes - - Determinacidn de
nes Espec{ficosde Re- especificos de Re— de Planes Espe-
cursos Humanos en el cursos Humanos enca cificos de Recur|
Area Intemacional, minados a armonizar s0s Humanos para

necesidades indivi- Planeacion de —
duo-organizacién en| Carrera.

las diversasetapas

de carrera. R P P P 1Mes*

2. Establecer Planesde .1 Conceptualizare - ~ Planes de Creci-
Carrera de acuerdo a - implementar los Plal miento y Desarro|
necesidades individua nes de Crecimiento 1lo.
les yorganizacionales y Desarrollo requery

dos para asegurar ei]

cumplimiento de objg

tivos individuo-or | 1 Mes
ganizacién, R P P P (Contiruo)*

3. Actualizar yperfecciof3.1 Definir e Implantar - Planes de Capaci.
nar los conocimientos los medios a través tacién y Desarro
y habilidadesde los de los cuales se per llo. 7
Ejecutivos. feccionarén los cong

cimientos y habil ida

des ejecutivasen el]

desarrollo de su ca- 1 Mes
rrera, R R P {Contirmo)*

4. Prever ypreparar alosp.1 Conceptualizar e im - Planes de Reem——
Ejecutivos paraocupar| plantar los Flanes plazo.

y reemplazarpuestos - de Reenplazonecesa-}
vacantes. rios parasatisfacer
vacantes y retiros
de puestos ejecuti# 1 Mes
vos. R P P (Continuo)e

* Se considera el tiempo estimado en i\:\ncién a su proceso de Conceptualizacién, anque estos Planes deberén ejercerse con-
tinuamente en el proceso de Planeacion y Desarrollo de Carreras.

-bv1-




FASE

4. DES

ARROLLO

SINTESIS DE OBJETIVOS Y ACTIVIDADES

OBJETIVO

ACTIVIDAD

5. Recompensar y retri-—-

buir el esfuerzo del

Ejecutivo en el desa-

rrollo de su carrera.

5.1 Conceptualizar e -

implantar los Pla-
nes de Compensa—
cidn necesarios pa
ra mantener la re-|
tribucidn econdmi-
ca al ritmo de la
evoluacion de los
logros de carrera
individuales.

AREA DE RESPONSABILIDAD (R) | TIEMPO
Y PARTICIPACION (P)
POORDIT-| CORP. DE [GEFENCIA [ ;oo F S T 1 M A D of  RESULTADO
PDORES DEL| RECURSOS| DE EXTERNA
ROGRAMA LHUMANGS XEA
- Planes de Compen
sacién.
1 Mes
R P P (Continuo)*

* Se considera el tienmpo estimado en funcidn a su proceso de Conceptualizacién, amque estos Planes deberdn ejercerse con-
tiruamente en el proceso de Planeacidn y Desarrollo de Carreras.
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ACTIVIDAD 5.1

FASE . ‘5.

[ ‘tenidos los ‘datos sobre los resultados alcanza -
dos. - Ser& necesario ademds que los datos sean

TESIS CON
FALLA DE_ORIGEN

ACTIVIDADES DEL PROGRAMA

CONTROL Y’ EVALUACION

manos emprendidos, seré necesario imp
una serie de controles que permitan
una vigilancia.

nos, el cual identifique basicamente

guientes aspectos:

- Qué requiere vigilancia.
Quién debera ejercer dicha vigilancia.
- Qué requiere evaluarse. -
- Quién debera realizar la evaluacién

Para tal efecto, se deberén.r 1§StCodfdiF'
nadores del Programsa, el CBh'érétiQd}ge‘Recub >
Sos Humanos y la Gerehcia de Linéa aportando.:tu“
diferentes puntos de vista, para ‘1o cual debe-  R
ran reeonocer que ntrol y vigilancia ;‘
resulta de grah 1mportancia determinar las «-— B
fuentes de.’ infgrmacién de las cuales serén ob-~
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objetivos, es decir, que no se viertan en ellos
intereses ni: prejuicios, deberéan ser también -
vélidos y confiables.

ACTIVIDAD 5.2 EVALUAR,LOS RESULTADOS ALCANZADOS A
,FIN DE DETERMINAR LA EFECTIVIDAD DEL PROGRAMA Y

ESTII'IULAR”A LA™ REPLANEACION NECESARIA.

ZEStaSactiVidéd'se'encauzaré hacia el manejo de
informacion para lo cual se procedera a la iden
ficiacion de los controles de los Planes que -
proyecten deficiencias en su ejecucién y se ana
lizarén las causas de tales deficiencias.

El Corporativo de Recursos Humanos a través de
los sistemas de control y vigilancia imﬁlaﬁta-;r
dos sera el que identifique dichas deficiencias
mientras que los Coordinadores del programa es;
tablecerian los procedimientos a seguir para su
andlisis y evaluacién.

El proceso de anélisis y evaluacién deberan con
ducir finalmente a un proceso de replaneacion en
caminado a- mejorar el Programa.

ACTIVIDAD 5.3 - RETROALIMENTAR v ACTUALIZAR PERMANENTEMENTE EL
) MARCO TEORICO DEL PROGRAMA.

“Esta actividad tendri como objetivo ejercer, --
una retroalimentacidén y actualizacidén constantes
respecto de las politicas particulares y progra-
mas especificos de la Planeacidédn de Carreras de .
Ejecutivos, dado que es frecuente que cada area
de responsabilidad tenga su propia teoria acerca
de la Planeacidn de Carreras y esas teorias nunca
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se 1llegan a cotejar con hechoS'qué‘pbdrian ser
facilmente . disponibles dentro del Area.

Los Coordinadores del Programa deberan organi-~
‘zar una unidad de investigacién de personal que
se’ dedique especificamente al desarrollo de Pla-
neacidén de Carreras de manera que sea posible --
aprender méds con base en la propia experiencia.




FASE

5.

CONTROL Y EVALUACION

SINTESIS DE OBJETIVOS Y ACTIVIDADES

AREA DE RESPONSABILIDAD

Y PARTICIPACION

(R)
(P)

TIEMPO

RESULTADO
OBJETIVO ACTIVIDAD COCROII | CORP. DE | GERENCIA foormo~ f S 7 1 A D 0
DORES DEI§ RECURSOS| DE EXTERNA
PROGRAMA § HUMANGOS | LINEA

1. Mantener un Control | 1.1 Disefiar un siste- -Establecimiento -
sobre las activida- ma de vigilancia control y Vigilan
des emprendidas en - y control sobre —- cia del Programa.
el Programa. las actividades -

emprendidas en el
Programa, a fin de
asegurar su adecua] 1 Mes *
da ejecucidn. R P P (Continuo)

2. Evaluar la ejecucidn | 2,1 Analizar y evaluar -Evaluacién y Re—
del Programa con ba- los resultados a planeacién del -
se en el andlisis y fin de determinar Programa.
cuantificacién de - la efectividad del
los resultados obteni] Programa y estimu-
dos. T lar a la replanea- 2 Semanas *

cidn necesaria. R P P (Continuo)

3. Plantear los cursos {3.1 Retroalimentar y |-Retroal imentacidn
de accién a seguir - actualizar perma— y actualizacidn -
para el mejoramiento nentemente el mar- del Programa.
de futuros programas. co tedrico del Pro 2 Semanas *

grama. R P (Continuo)

* Se consiera el tiempo estimado en funcidén a su proceso de conceptualigacién, aunque el control y la
evaluacidén debieran ejercerse continuamente en el proceso de Planeacidn y Desarrollo de Carreras.

-6p T~
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PROGRAMA DE: PLANEACION DE CARRERAS DE EJECUTIVOS.
APEND i‘Cft EE

CUESTIONARIO TIPO PARA LA DETECCION DE 'NECESIDADES DE PLANEACION
DE CARRERAS.

‘INTRODUCCION.

Este cuestionario se elabora con el objeto de detectar y conocer
la opinidén que tiene la Gerencia de Linea con respecto a la for-
ma en que actualmente se llevé a cabo la Planeacidén y Desarrollo
de Recursos Humanos en el Area Internaclonal del Banco. Asi como -
para evaluar la factibilidad de proyectar una nueva perspectiva -
de Desarrollo de Recursos Humanos que permita una interaccidén més
real entre el individuo y la organizacidén a través de la Planea-—
cién de Carreras. : '

Cabe aclarar sin embargo, que como se puede observar, el»présen&3
te cuestionario cuenta con preguntas abiertas puesto que - Se per;;
sigue fundamentalmente obtener un sondeo con respecto. a la opi—-f
nién que se tiene sobre la Planeacién de Carreras y 'no- por ello .
se debe considerar como normativo. o :

PREGUNTAS:

1. ¢Considera Ud. que la Planeacién de Recursos‘huhénbs'con la
que se cuenta actualmente, satisface oportunamente el: cumpli
miento de los planes estratégicos? e

SI

‘No

¢POR QUE?
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2,  En términos generales, ¢Cudl es la problematica (si es que
. la hay) que Ud. puede percibir en relacién a la Planeacién
de Recursos Humanos actual?

3. En el caso de que se le pidiera a Ud. elegir sobre aquellas
medidas preventivas que permitieran meJorar la Planeacién -
de Recursos Humanos iPor cuéles se inclinaria? :

4, Explique brevemente iPor qué ha elegido'éstas medidas?

5. ¢Ha oldo hablar ‘sobre la Planeacidén de Carreras?
En caso afirmatiyo‘gcémo la conéeptualizaria?
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¢Cree Ud. que la Planeacion de Carreras, considerada como
un proceso encaminado ‘a fortalecer las relaciones individuo
organizacién, pudiera constituir otra medida para meJorar -
la Planeacién y Desarrollo de Recursos Humanos?

SI

NO

¢POR QUE?

(Cudles serianlas principales venﬁaJas y desventajas que Ud.
considera se podrian generar mediante la Planeacién de Carre-
ras?

" VENTAJAS ' DESVENTAJAS

Haciendo una evaluacién de los factores anteriores, ¢Consi-
dera Ud._viable C tilidad la aplicacién de un Programa
de Planeacién d Carreras? ;

s1

NO
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"~ ¢POR QUE?
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PROGRAMA DE. PLANEACION DE CARRERAS DE EJECUTIVOS
APENDICE . 21,

FORMATO TIPO DE PERFILES Y ANALISIS DE PUESTOS -

DESCRIPCION: DE PUESTOS :

_NOMBRE 'DEL’ PUESTO: '

DEPARTAMENTO:

UNIDAD:

PUESTO AL CUAL REPORTA

“DIVISION: - s -

FECHA:

" PROPOSITO DEL PUESTO:
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MAGNITUD:

PUESTOS SUBORDINADOS:




o
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TESTS CON
| FALLA DE ORIGEN

FUNCIONES DEL PUESTO:
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'35  REQUERIMIENTOS :DEL PUESTO::
i (PARA"USO :DE PLANEACION: DE ' CARRERAS)

:CONOCIMIENTOS: -

| HABILIDADES:

CONDUCTAS: "

< | ACTITUDES:

MOTIVACIONES:

ANALISTA TITULAR DEL Vo. Bo. JEFE
PUESTO INMEDIATO

Vo. Bo. TITULAR
DE DIVISION




-161-

APENDTICE

2.

2

TRl GOV \
FALLA DE ORIG

mj



MATRIZ DE PROYECCIUH DE FZ

APE

UERIMIENTOS DE EJECUTIVOS POR DIVISION

NDI

CE 2.2

DIVISION
NIVEL

JERARQUICO

DIVISION
LATINOAMERICANA

DIVISICH
DE

KEGOC10S

DIVISION

DE

FINANZAS

DIVISION
DE
SERVICIOS

AGENCIAS Y
SUCURSALES EN
EL EXTRANJE-

RO.

TOTAL

NIVEL
DIRECCION

NIVEL
ALTA
GERENCIA

NIVEL
GEREINCIA
MEDIA

NIVEL
FUNCIONARIO

TOTAL

0 i

=291~

|
L

G
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APENDICE

2.3.

CUESTIONARIO TIPO PARA EL INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS

FECHA:
I. DATOS GENERALES
NOMBRE:
DIRECCION: TELEFONO:
CIUDAD: Co ESTADO: CODIGO POSTAL: ..
EMPRESA:

FECHA DE INGRESO:

NO. DE EMPLEADO:

PUESTO ACTUAL:

DIRECCION:

TELEFONO:

CIUDAD: ESTADO:

CODIGO POSTAL:

REPORTA A: (Nombre y Puesto):

=-91T-
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LE REPORTAN

‘(Puestos y Plazas)
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II. CONOCIMIENTOS.

1. ESCOLARIDAD.

NOMBRE DE LA S
ESCUELA .| DOMICILIO .

©TITUL0 0-
CERT;FICADO

UAROS
{CURSADOS 1

PRIMARIA

SECUNDARIA

PREPARATORIA
VOCACIONAL

-991?

COMERCIAL O
TECNICA

PROFESIONAL

b

POST GRADO O
ESPECIALIDAD

0OTROS

NEDME0 A4 VTIVA
NOD SISHL




2. IDIOMAS

HABLA

MUY BIEN| BIEN | REGULAR | POCO MUY BIEN | BIEN | REGULAR | POCO~

OTROS IDIOMAS




CURSOS 0 SEMINARIOS -

" INSTITUCION -

. DURACION ‘EN
. 'HORAS'

-g91-
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4. CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS.

Describa los conocimientos especificos que
usted ha adquirido y en los que se conside

ra especialmente capaz o experto.

Para cada conocimientbydésérifo .

explique el medio a través del

cual lo adquirié.

=-691—
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III. INTERESES.

ACTIVIDADES

PUESTOS QUE HA
DESEMPERADO

PASATIEMPOS

DEPORTES

CLUBS

ASOCIACIONES A
QUE PERTENECE

OTROS

-0LT-
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IV. EXPERIENCIA LABORAL.

( De lbs_ﬁiti@bs diez afios, comenzando por el trabajo actual ).

ri?qién genérica de cada

-TLT-
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Logros Sobresalient

Sueldo Mensual:

Inicial:

Final

.

Motivos de la renuncia:

-2L1-.



AL Metas!laborales

. & Como obtuvo su trabajo actual?

¢ Qué es lo que mas le gusta de su puesto?:

De su puesto ¢ Qué es'lo que le parece menos;

-eLT-

aiTiéné"aiéﬁh blan'especifiéo‘péra é1Eaﬁi§r1asf?‘

¢ Cémo va su progreso ? EN MARCHA®

TERMINADO

S1

NO ©

" ATRASADO

~ UN SUERNO

50 90 vIvd

N&

NOD SISAL




ZfCSﬁo se describiria a usted mismo con un ' toméddpjdefdecisidne

V. HABILIDADES.

Usted considera que trabaja mejor con: - PALABRAS: NUMEROS: ‘ - IGUAL:

¢ Qué ciase de problemas resuelve con mayor facilidad ? (enumere del 1 al 5, siendo. el 1 el
mayor facilidad),
Diarios, problemas de una rutina establecida.
. Abstractos, donde nuevos conceptos son requeridos.

fFunc1ona1es, donde las ideas deben ‘ser convertldas en ‘accién en el momento.

. Rutinarios, donde la accion se anticlpa para prevenlr el futuro cercano.

‘Innovadores, donde se requiere algo de imaginacion.'

de

é Ha‘ténido' sted responsabilidades’ como supervis

-PLT-

I
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¢ Qué actividades le interesan mis ? (Enumere del 1 al 8, siendo el No. 1, la'mds importan-

te).

Crear Asesorar
Promover Organizar
Capacitar Analizar

Supervisar

":’gfoﬁé otras habilidades posee usted ?

-9L1-
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VI. ESTILO PERSONAL.

Desde su propio punto de vista, ¢ cudles son sus caracteristicas o puntos méas fuertes?

son:10s posibles puntos débiles ?

|
[
~
~
1

s
=
:§1_4
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VII. ~ PREFERENCIAS.

Cuando tieme: tiempo ‘libre, ; qué le gusta hacer ?
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e Qqékslente”ﬁéfed dﬁelhétiogfado enﬁgi»campb déi'f'abajo_que halelegido»?
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VIII.

EXPECTATIVAS DE DESARROLLO.

¢Qué oportunidades de enriquecer o ampliar su puesto existen en su posicién actual, tendientes

a mejorar su eficiencia y su satisfaccion en el trabajo?.
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RESUMEN DE OBSERVACIONES

INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS

CIRH I. 11. III. . v. vI. VII. VIII.
OBSERS DATOS | CONOCI-| INTERE- | Exp. HABILI-| ESTILO | PREFE- | EXPECTATIVAS
VACIONES GENERALES| MIENTOS SES LABORAL | DADES | PERSONAL| 'RENCIAS |DE DESARROLLD

-18T~
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A P E N D I C E 2.4.

EVALUACION DEL POTENCIAL DE DESARROLLO

APELLIDO PATERNO

‘APELLIDO MATERNO NOMBRE

'DEPARTAMENTO

S -UE-L7D.0

iINSTRUCCIONES GENERALES -+

‘ﬁte informe ‘sobre cada funcionario ‘por. su: Jef

funa vez concluida la’ evaluacion de actuacién

~funcionario de mayor jerarquia en ‘1a-ofici
‘ma administrativa o de negocios, segin corréép
caracter estrictamente confidencial, :

sea de gerencia, subdireccién, etc. segin el c é

al Jjuzgar este aspecto hay que situarlo men
les ejecutivos de mas amplia responsabilidad
ta de determinar el campo de actividad en que podria desempe-‘
flarse con mas exito. :

Esta forma se producirid exclusivamente envétiginé 'y,junto -
con la evaluacién de actuaciédn, se enviard al departamento de
seleccidédn de personal.

I.

POTENCIAL

(Cudl es la estimacidén de potencial que puede usted hacer de es~

te

funcionario respecto a sus posibilidades de avance en nuestra

Institucién en el transcurso de los préximos tres afios?
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Cénsidere coﬁd ﬂoﬁenéiai”la proyeccidén futura de la capacidad in
teiectual rasgo"de responsabilidad, conocimientos y experien--

cia del- funcionario.

:Crhcé:ia, igura apropiada en su respectiva columna.

SUPERIOR

“JEFE o DEL

: INMEDIATO} - - JEFE

TIENE POTENCIAL PARA AVANZAR TRES o
~MAS NIVELES

 tTIENE POTENCIAL PARA ASCENDER DOS -

TIENE: POTENCIAL ADECUADO PARA SU -—
vPROMOCION AL NIVEL INMEDIATO SUPERIOR

: 'TIENE POTENCIAL PARA EL MANEJO DE -
--MAS ‘AMPLIAS RESPONSABILIDADES, PERO
EN SU NIVEL ACTUAL

TIENE POTENCIAL SOLAMENTE PARA EL'—'j
DESEMPENO DE SUS ACTUALES FUNCIONES
O DE UN PUESTO SIMILAR




II1.

III.
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APTITUDES VOCACIONALES

De acuerdo con el conocimienfd'qﬁe tiene usted de las capacida
des y aptitudes de este funcionario, indique'en’su respectiva
columna el grado en que lo considere calificado para cada una
de las &areas de trabajo que se mencionan, dando el nﬁmero nye
a aquella en la que podria desempefiarse mejor, el numero "2“ a.
la que siga en este orden de posibilidad, y asi sucesivamente
hasta llegar al ndmero "7" que representaré la aetividad menos
apropiada a las caracteristicas de esta persona.

Jefe Superior
inmediato del Jjefe

A) ACTIVIDADES PROMOCIONALES

B) LABORES NUMERICAS, CONTABLES Y
ESTADISTICAS

C) ELABORACION DE METODOS Y PROCEDI-
MIENTOS

D) ANALISIS Y OTORGAMIENTO DE GREDITO

E) INVESTIGACIONES TECNICAS Y PROFE—,E
SIONALES :

F) MANEJO DE PERSONAL .~ L

G) MANEJO DE BIENES Y SERVICIOS:

PLAZO PARA MOVILIZACION.

Desde este punto en adelante, se expresaré. la opinion conjunta
del jefe inmediato y su superior. :

Tiempo en el puesto actual;‘ V Aﬂos:' ' Méseé:'

Considere las capacidades actuales de este funcionario &en -
cuénto tiempo estaria listo’ para ‘ser promovido?.—ﬂ
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1) AHORA

2) DENTRO DE 1 A 6 MESES
3) DENTRO DE 7 A 12 MESES
“4) DENTRO DE 1 A 2 ARNoOS

5) HASTA DESPUES DE 2 ANOS

IV. ALTERNATIVAS DE - PROMOCION.

Tomando en cuenta sus posibilidades de éxito, indique el tipo
de departamento o la categoria de Ejecutivo a la quechnven—-
‘dria promover a este funcionario, propdngase dos alternéfiyasi
empezando por la que a juicio de ustedes deba daArsele prefereg‘
CIA.

Categoria de Ejecutivo . . Puesto

6 tipo 'de departamento

PRIMERA‘ALTERNATIVA
SEGUNDA ALTERNATIVA

V; INFORMACION ADICICNAL.

1, ¢Culdles son en el concepto‘de ustedés, las caracteristicas posi—
tivas de este funcionario que pueden influir mayormente ‘en. su —-_‘
avance dentro del Banco?.

2. ¢Culdles son, a su vez las limitaciones que pueden afectar su de-
senvolvimiento en el Banco?. indique 8i. por ‘1a’ naturaleza de las
mismas podria superarlas o son de carécter permanente'-'
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3. ¢Qué posicién social y tipo de relaciones tiene esta persona?

4, ¢Cémo es su vida privéda?

5. ¢Existe. aig\'m aspe’éto fa\idrable o] desfavorable relacionado --
© con.esta persona que no haya sido mencionado y que ‘deba consi

derarse?

Nombre, firma y puesto del Nombre, firma y puesto del --
jefe inmediato superior del jefe inmediato
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PLANES 'DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Oficina solicitante Puésto,a ubrir Sexo Horario Sueldo Tabulador .

Divisién Nuevo Puesto

- Vacante:

Grado educacional

Funciones y responsabilidades esenciales del puesto:

Caracteristicas personales y aptitudes especificas que se requieren en el -

candidato:
Tipo de contrato: Permanente: Temporal: Con duracién de Dias
Nombre de la persona que reemplaza Motivo: Oficina donde Fecha renuncia 6
directa o indirectamente: Por renuncia: causa baja: traslado:

* Dia: Mes: Afo:

Por traslado:

Sueldo Tabulador
Los datos deberén presentarse con:
Nombre de la persona seleccionada en defi-- Fecha en que se cubre la requisicién
nitiva para cubrir la vacante o nueva plaza: Dia: Mes: Afo:

Elemento externo: VT " Observaciones:
Elemento interno: Sueldo tabul.a‘dor‘ X

Vo.Bo. Subdirector o Vo.Bo, Director Au tor z ac ion

Gerente del Area del Area’
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INSTRUCCIONES PARA EL,USO DE LA FORMA
"“REQUISICIONES DE PERSONAL"

OBJETIVO: Esta forma sirve para que 198'jefes de la diferentes
&reas del Banco soliciten al Départamento de Personal
la cobertura de vacantes o nuevas plazas autorizadas
de acuerdo a las necesidades de trabajo.

DISTRIBUCION: La forma deberd llenarse en original y copia, las cua
les ya formuladas deberén -entregarse a la Seccidén de -
Seleccidén y Relaciones de Personal donde se registraréa
la fecha de entrega de la requisicién,siempre y cuando
ésta venga debidamente requisitada.

FORMULACION:Cuando se requiere cubrir una plaza vacante, el jefe

: del Aarea, en coordinacidén con el jefe del departamen~
to o sucursal correspondiente, deberd requisitar al -
forma con la informacidén completa.

Una vez formulada la requisicidén, deberad ser firmada
por el Gerente o Subdirector (en el renglén solicita-
do) e invariablemente por el Director de la misma.

En caso de que la vacante que se presente en una ofi-
cina sea por una serie de movimientos a otros puestos
debera marcarse enseguida el nombre de las personas
que se desplazaron y 3 que puestos se les envid con
el objeto de determinar si esta requisicidén cubre di-
recta o indirectamente la vacante del puesto solici-
tado.
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REQUERIMIENTOS:

SEXO . - EDAD MINIMA'1~7'V¢ . MAXIMA,

“GRADO’ MINIMO DE ESTUDIOS

HORARIO CONTINUO LAS' HS.
DISCONTINUO ‘LAS’ HS.
Y DE. LA HS.

¢TENDRA TRATO DIRECTO CON'EL:PUBLICO
(SUPERVISARA PERSONAL? : -
(CUANTAS PERSONAS?
OTROS REQUERIMIENTOS:
VIAJES

FRECUENCIA
IDIOMAS
HABLADO NOCIONES'
HABLADO NOCIONES
HABLADO NOCIONES

OTRAS HABILIDADES:
CAPACIDAD DE SINTESIS Y ANAL18151
MANEJO DE PERSONAL
CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS SOBRE'

COMENTARIOS ADICIONALES:

AL GERENTE O JEFE DE

I?&bbéi DF’ CH? ]qu
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PUESTO:

TITULO:
DEPARTAMENTO: ; : DIVISION:
LUGAR DE TRABAJO: 2 ¥ B :

VACANTE POR:

RENUNCIA: » RESCICION DE ' CONTRATO:
PROMOCION: ) ABANDONO DE EMPLEO:
CAMBIO: NUEVA CREACION

AUTORIZADC POR

DE:

Empleado Substituto Fecha en que se origina la vacante

TIPO DE CONTRATO:

INDEFINIDO EVENTUAL . DEL___ AL

PERCEPCIONES:

SUELDO ANUAL QUE SE PAGABA AL OCUPANTE ‘ANTERIOR
SUELDO ANUAL AUTORIZADO PARA EL NUEVO EMPL

AUTORIZACIONES:
GERENTE O JEFE SUBDIRECTOR DE . .DIRECTOR DIVISIONAL -
PERSONAL . g ik B
FECHA : "FECHA St CFERCHU AR

- +|  TESIS CON
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RESUMEN EVALUACION DEL CANDIDATO

NOMBRE :
EDAD: SEXO:

- PRESENTACION
" CANDIDATO ‘A%

ESCOLARIDAD:

PRESENTACION:

DISPONIBILIDAD: .

ESTUDIOS: "

INTERES POR EL TRABAJO:

CONCLUSION:

DIAGNOSTICO:
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SINTESIS EVALUACION DEL CANDIDATO SELECCIONADO

NOMBRE

- CONSIDERADO ‘AL PUESTO sl
: DEPARTAMENTO

EDAD

Cortesia,’ educacién. afectacion,,

postura, trato.

PRESENTACION Arreglo persocnal, apariencia, armo—:
: nia, limpieza, T
INTELIGENCIA Razonamiento, comprensién, criterio,
sentido comin, memoria
MADUREZ Confianza en si mismo, juicio, ob:]e-
EMOCIONAL tividad. :

HABILIDAD DE
EXPRESION

Fluidez, elocuencia, vocabulario, -
claridad en la expresién.

EXPERIENCIA DE
TRABAJO

Desempefio en puestos similares, cono-
cimiento de la especialidad

ESCOLARIDAD Los estudios en funcidén de los reque-
rimientos del puesto.

ESTABILIDAD Frecuencia de empleos, causas de se-

OCUPACIONAL paracidn.

ORIENTACION Intereses, objetivos, ambiciones, 10

OCUPACIOMAL gros alcanzados, afinidad.

ESTADO DE SALUD

Patologias, enfermedades hereditarias

ECONOMICA

SITUACION SOCIO

Nivel social, solvencia, estabilidad
y organizacién familiar.

COMENTARIOS ADICIONALES

ENTREVISTO

ACCION A SEGUIR

NF No Favorable

S Satisfactorio

‘B -Bueno:
MB . Muy Bueno

.E Excelente




TES1S CON 1
o FALLA DE OPIGEN

APENDICE a1




S -196-

APENDICE 4.1

PLANES DE CRECIMIENTO Y DESARROLLO

MODELO: DE’ PLANEACION DE CARRERA®

. INTRODUCCION: /-,

“Léiplanéaéién de Carreras parte de la revisién y actualizacidn de -
“1a: imagen que uno’ tiene de si mismo que afecta la mayoria de nues--
tras actitudes y conductas.

A partir del analisis y actualizacién de la propia imagen,ieste mo
delo pretende promover el crecimiento personal, bajohlos.siguientes‘

principios teéricos:

1) El crecimiento personal 1mplica
un continuo aprendizaje a: paf'—”
tir de 1a experiencia.

2) Para logrér unicrecimientb pég
sonal se propone eivhacér;un;: oE:
retrato o diagnéstico pérébnai y“
establecer metas y obJetivos a ;j
corto plazo. Enriquecer y preci,,
sar la imagen de nosotroa mismos
y experimentar nuevas formas def
actuacién.

3) Entre los factores g facilitan
un crecimiento personal y e1 -
cambio. estén : :

- Ausencia de prejuiciosr
~ Apertura a,gxperiencias nuevas
Capacidad para encontrar un -

* Tomado y adaptado de los Modelos de planeacién de Carreras de --
Casares~Siliceo y Schein.
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sentido a todas las experien-
cias. v 7

- Espiritu de investigacion y -
curiosidad.

- Saber tomar riesgos

- Saber manejar el miedo

- Experimentar :

4) Cada persona. tiene su propio ‘ca-
mino y método’ para crecer y desa-
rrollarse. - s

PRIMERA PARTE: DESCRIPCION DE'

¢(DONDE ESTA USTED?

INSTRUCCION: Responda a las siguientes preguntas en una primera -
toma de postura. Escribafio~p;imefd’qugiie vengaven'mente}

PREGUNTAS INICIALES:

1. ¢Cuidl es mi situacidén actual en mi vida y en mi trabajo?

2. ¢Qué cambios quiero lograr en mi' vida y en mi trgbajo?
a) Inmediatamente. )

b) En los prdéximos 20 meses.

c) En los préximos 5 afios.

3., ¢(Cuéndo fue la Gltima vez que hiciste exactamente lo que querias
~en-un dia? ¢Qué fue lo que hiciste?
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4, ¢Si por arte de magia pudieras
cambiarias?

5. ¢Cudl ‘es tu principal fuerza y

6. ¢S1 pudieras escoger cualquier

7. ¢Culdl es el talento que no has

8. En el caso de no planificar mi
me sucederia?

'IT‘SIS CON
I

- P
i a4 e

cambiar algo en ti mismo qué - -

tu principal debilidad?

trabajo, cuél seria?

usado desde hace mucho tiempo?

carrera, ghacia ddénde voy? ¢qué

SEGUNDA PARTE: ° PROYECTANDO EN. FUTURO

METAS EN' LA  VIDA®

INSTRUCCION: . En un méximo de 15 minutos examine las prioridades que
tiene en sd‘vida seﬁalando del uno al trece aquella que sea la mas

importante:
AFECTO obtener y compartir compaﬁia Y. afecto.;
" 'DEBER Dedicarme a cumplir mi deber.,u'
SER. EXPERTO Ser una autoridad en mi materia:,“

N N A~
e N N

INDEPENDENCIA Libertad de pensamiento y accién..
SER LIDER Influir en los demés. N
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PATERNIDAD : Procrear una familia sana ‘Y feliz.
PLACER iser’ feliz, estar contento.
PODER
PRESTIGIO
SEGURIDAD _Pos
AUTORREALIZACION ' Cad
SERVICIO o
RIQUEZA

de otros.

N N N N A

cualidades, destre
zas, etc., que tiene: ‘ :

1. Fisicas.
2. Psicoldgicas.
3. Memoria.
4. Creatividad.
5. Iniciativa.
6. Autoconfianza.
7. Capacidad de:
- Vender
- Escuchar : -
- Dar ; L TR
- Imaginar 3 e
8. Sensibilidad espiritual

PREFERENCIAS E INTERESES PERSONALES: ' | - ..o . .

INSTRUCCION: Repase con‘detehimieﬁto’sué’preferenciéé.y de ‘entre
las siguientes actividades ennumere del 1 ‘al’ 5 aquellas que mas
le gusten. : : :
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— Actividades al aire libre
- No estar en un lugar cerrado buena parte del

tiempo

- Ciencias fisicas

- Ciencias bioldgicas

- Mateméticas

- Hablar con otras personas

- Conversar, comunicar tus ideas en piblico

- Trabajo de escritorio por largo tiempo

- Dar servicio a personas o comunidades que lo
necesitan :

INVENTARIO DE LIMITACIONES:

Haga una lista de las cosas que hace mal'y que por alguné razén
tiene que hacerlas: ‘ ' BRI

Deben ser cosas que hago bien o que:puedo.realistament

hacer bien o meJjor.
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COSAS QUE QUIERO DEJAR DE HACER; YA NO REALIZARLAS, O SUFRIRLAS: =

usted:

COSAS POR EMPEZAR:

1.
2.
3.
4.
S.

TERCERA PARTE: ELABORACION:DE METAS Y ESTRATEGIAS.

“~AUTOANALISIS DE»»CARRVERA. .
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INSTRUCCION. En ia colhmna‘del lado izquierdo proporcione infor-
macidn objetiva y en’ la columna del lado derecho, las razones de

sus decisiones.} ‘El propésito principal de esta seccién es propor-
cionar informacion acerca ‘de’ si mismo que le ayude a determinar su
. carrera,

RAZONES Y SENTIMIENTOS INTERNOS

FACTORES Y. EVENTOS' EXTERO
1. ¢Cuél fuéVSQl?fi cip éfor qué escogio esa area?
de estudioré> ’ '
dad?.

2. ;Estudié‘algin ‘pos
maestrfa?. ¢En que

3. ¢Cudl fue su. primer empleo E'gqué buscaba ‘en ese emnpleo?, i

al salir de la escuela?.r'

4, ¢Cudles han sido sus oéhﬁioslﬂngor qué loiihicié o”acepté?.
de empleo o de empresa?. . .. 4Qué buscaba?
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1) Cambio

TESIS CON
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2) Cambio
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6. ALY usted algunos puntos de,lf ¢Cémo se siente respecto de
: : ‘ellos?.

transicion en su carrera?

SUENOS:

INSTRUCCION: Permitase sofiar o fantasear durante un’ tiempo y es-—
criba sus suefios o fantasias. No limite su imaginacion. ¢Qué me
encantaria que se diera en mi vida profesional? 'Por eJemplo, edu-~
cacidn, capacitacidén, carrera, ocupacidn, intereses, habilidades, :
status, metas de trabajo, etc. '7 . ""; L o

1.
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‘OBJETIVOS:

Después de dejarse sentir y analizar estos sueﬁos,'seleccione los
conviértalos en obJeti-

que puede y quiere profundamente realizar'
vos que incluyan una accion especifica y tiempos de inicio y ‘ter--
minacidn: : SR

OBJETIVO

DECISIONES O ACCIONES

1.

Fecha

Fecha
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SINTESIS DE PLANEACION DE CARRERA:

Quién soy .-

Quién quiero llegar a ser

Mis fuerzas

‘| Mis 1imites;

y:debilida~ "’

‘|.Lo. que debo aprenderfde:mi’exﬁ?
periencia profesional~ :, -

*Lo que realisticamente puedo ha—

cer por“mi carrera."

- ACCIONES A EMPRENDER

OBJETIVOS Y ACCIONES CONCRETAS

OBJETIVO

EECHAS
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PLANES DE CAPACITACION Y DESARROLLO PARA PUESTOS FUTUROS

REEMPLAZO:
Registro Apellido Paterno Materno Nombre (8}
Puesto Actual Dependencia
Puesto Propuesto Dependencia
DE: A:
Fecha de Elaboracion (Perfodo que abarca el desarro-
llo del Programa)
INSTRUCCIONES:

1. Este programa se elabora con el objeto de definir las actividades que habrén de rea
lizarse con la ayuda de la Institucidén, para que el reemplazo a un puesto adquiera
la formacién necesaria para desempefarlo.

2. Este programa deberd elaborarse conjuntamente entre el Supervisor del Puesto a - -
Reemplazar, el responsable de la coordinacién y el control de los Programas de  —
Reemplazo y el Area de Capacitacién y Desarrollo.

3. Este Programa debera elaborarse tomando como base las caracteristicas que el candi-
dato no tiene y debe reunir, mismas que se determinan al comparar su inventario de
Recursos Humanos contra los pérfiles y analisis del puesto al que se propone.

Anote las actividades que se realizarén pa Anote 1os apoyos que Se requerirén
ra que el reenplazo pueda mejorar o adqui

rir aquellas caracter{sticas necesarias pa y en qué consisten.

ra el efectivo desempeiio del puesto al que

se propone.

ACTIVIDADES A REALIZAR FECHAS APOYO DE: CONSISTENTE EN:
DE: Az .

NOMBRE, CARGO Y FIRMAS DE:.
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PLANES DE REEMPLAZO

DEFINICION.- Es el instrumento administrativo en el cual se registra la probable proyeccién del perso
nal, de acuerdo a sus caracteristicas y a las necesidades y crecimiento de la Institu~ -
cion. ¥

INSTRUCCIONES-

Al requisitar esta forma le rogamos utilizar 'un criterio objetivo y considerar lo siguien . i
te:

NIVEL DEL PUESTO

Para asegurar su confidencialidad, esta forma debera ser requisitada a mano con letra de molde y a tin
ta, por la persona responsable de elaborar las Tablas de Reemplazo (ver procedimiento).

Se elaborard Tabla de Reemplazo por cada Dependencia en la Institucién.

Esta forma se requisitard con base en la informacion proporcionada por la Gerencia de Linea y el Cor—-
porativo de Personal del Area, segin corresponda; de los candidatos que reunen las caracteristicas que
requiere cada puesto, se escogerdn dos personas que segin su criterio, sean los reemplazos mis adecua-
dos para cubrirlos.

Para contestar los datos en los que se solicita clave le rogamos consultar lo que a contiruacion se -
lista:

CLAVE MOVIMIENTO CLAVE PLAZO CLAVE

Director Ejecutivo y Adjunto o1 Cambio (E1 candidato estd o estara listo)
Director y Subdirector 02 Promocion Irmediatamente 01
Subdirector, Gerente Gral. En un plazo no mayor de un afio 02
del Area 03 En un plazo no mayor de dos afios O3
Gerente 04

Subgerente 05

Funcionario 06

I. LOCALIZACION

DEPENDENCIA

AREA
DIVISION
DIRECCION

LUGAR Y FECHA

j
n
-
?



II. TABLA DE REEMPLAZOS POR PUESTOS Y DEPENDENCIAS.

NIVEL GRADO TITULODEL T I T UL AR REEMPLAZO 1 MOVI-'
PUESTO MIENTO

:MOVI- . PLAZO
MIENTO =

PLAZO' -REEMPLAZO 2

OBSERVACIONES: (Utilice dnicamente en caso de
reemplazo de titulares).

cambios’ previstos’en ‘estructuras ‘de organizacién por --

N
-
o
1
OBSERVACIONES:" ;
I1I. APROBACIONES. . i -3
NOMBRE, CARGO ™ : o3
Y FIRMA DE: . -  TITULAR DE LA DEPEND DEPEVNDrENCIAV SUPERVISOR BEL n’rum V5.B0. RESPONSABLE DEL CONTROLGS] =~
LRI sy B Y COORDINACION. e
3
]
: A
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CONCLUSIONES

A lo.largo de la primera parte de este trabado de investigacién,

se ha podido apreciar cual e : de‘l Planeacién de Ca—

rreras, remontandonos a sus -antecedentes’: para: onocer ‘su contex-‘

to histérico, proponiendo un m '110 que permitié -
resaltar el hecho de que la Plan n d Carreras tiene una do——

ble implicacién; el 1ndividuo y'la organizacién' analizando su re-

relacién con el Desarrollo Organ z  9 cual nos fue de uti

lidad para sefialar que la Planeacién de,’4

un sistema de valores, tecnicas rocesos encaminados a 1ograr

una mayor efectividad y. salud organizacional y finalmente, se-ex—,r:

pusieron los beneficios que se pueden obtener en su 1mplantacion; 

Se vidé también que 1la Planeacion de Carreras esta siendo yalapli-.l
cada en México, concretamente en el ambito bancario,'mostrandonos

que su implantacidn ha acarreado consigo resultados favorables,’

atn cuando la misma reclama de una mayor concentracion de esfuer—

z0Ss.

En el tercer capitdid se.déscribieron todas las féses, objetivos

y planes concret s que puden existir en un.Programa de Planea- -

asi como las conexiones que idealmente deben ‘-

Habiendo sihtetizadO‘bréVemenﬁe lo que se desarrolld durante la
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primera parte, me ha parecido interesante plantear mis conclusio

“to en: el individuo como en la organizacién.

Asi pues, partiendo de que con la Flaneaéiéﬁ'défdafféfas se'ébof'
tan las bases para desarrollar una mayor Administracion de Recur
sos Humanos, siendo ésta planeada en relacién a 1as carreras de

la organizacidén, se consigue por tanto una mayop atencion,al;Re7
curso Humano que concede a este mismo el benefiéidiaékﬁﬁé7iab0r;

méds profesional que lo estimula, lo apoya en su crecimiento, aﬁro
vecha y le ayuda a calificar en mayor medida,: asi como a aportar

resul tados.

Por otro lado, la Planeacidén de Carreras permife partir de la 4'

Planeacién Estratégica de la organizacion que hace posible que

se determine con mas exactitud cudles son" las necesidades"evrg-

\Recur-—'

clutamiento y seleccidén y/o ~a través del Inventario d

sos Humanos-~ las posibilidades de crecimienco en‘losbRecursos:Hu

manos ya existentes.

Permite conocer los posibles ascensos en forma més concreta} las

necesidades de crecimiento y desarrollo -aunado a los requeri—‘—

mientos de capacitacidn y desarrollo—. 1os posibles reemplazos -
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de puestos y;conociendo al mismo tiempo cuéles son las espectati

el personal, paralelamente al de la organi

Ahora bien, por lo que se refiere:a

Se partié de una realidad que se presenta en un caso _concreto, -
partir de una estructura dada dentifb dé una

Se revisaron las funciones de Recurs
definir cémo y cuiles serfan los puntos gracién con la Pla-

neacidn de Carreras y luego de ci‘ono'c‘ez\fil“as nepe_aidades de la Pla

neacidén Estratégica, se identifica‘!"orj?.‘vl.'o‘s.,Re@ufsos Humanos nece-

imanos’‘existentes:para - o
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sarios, culminandOjén71a,brdpueété de un Programa de Planeacidn

de carreras descrito en el 59 Capitulo.

El Programa propuesto partio de una metodologia muy sencilla en
cual se expusieron 1n1cia1mente los objetivos y a continuacion
las actividades a realizar para la consecusion de dichos objéti-

vos., La parte medular de este Programa esté comprendida por los

apéndices que se incluyeron en el mism‘} puesto que es aqui don-

de se disefian las diferentes herramien s'a utilizar.

Seria importante seﬂalar que el Programa e Pianeac16n de Carre-

que evite el desperdicio de recursos tanto tecnicos‘ omo matehig

les y humanos.

Asi, los beneficios més reppeséntativos.que se lqgrarén mediante

su aplicacidén seréan:
Para el individuo:

- - Proporcionarle oportunidadés para su_crecimientq dentro>de la
organizacidn.
- Estimularlo paré'plantear su:pléneacién dé’carrebés, en fun--

"c1én al conocimiento de si mismo.
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- Aumentar sus posibilidades de utilizar sus cabacidades y poten

cilalidades.
Para la organizacidn:

- Organizar sus actividades de Administracidén de Recursos Humanos:;
de manera que le permitan planear planes especificos de Reéu§- f‘
sos Humanos en funcidén al desarrollo de carreras. B

- Fomentar el dinamismo de la organizacidén mediante la ape:tura
y flexibilidad a nuevas experiencias. :

- Obtener, a través del clima organizacional creado, un maybp -
rendimiento de sus Recursos Humanos y por tanto un mayor creéi

miento.

Dado lo anterior, considero que el esfuerzo que este programa im
plica no es inGtil, ya que constituye una herramienta redituable
a la organizacién que ayuda a su progreso mejora su ambiente in-
terno y logra un acercamiento a su responsabilidad social para -

con si misma, sus Recursos Humanos y el Pais.
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RECOMENDACIONES
PARA EL AREA INTERNACIONAL DE B.N.M.:

Considerando que ‘la aplicacion del Programa rendiré altos benefi

cios a la organizacidn, sugiero que se ponga en” marcha,

eJercien
do un seguimiento de las actividades descritas y. manteniendo un}

control por cada una de ellas a fin de detectar los'

puntos de di-

vergencia que pudiesen presentarse, asi como de empre“

cursos de accidén a seguir con la finalidad de enriquecer y per--

feccionar el programa propuesto.

PARA LAS ORGANIZACIONES QUE DESEEN IMPLANTAR- UN PROGRAMA DE PLA-
NEACION DE CARRERAS. '

La integracidn real de un programa como el aqui descrito variara
segin la organizacién de que se trate y esta variacién es absolg
tamente valida ya que las organizaciones tienen necesidades‘difg v
rentes, Lo importante es considerar estas activiades como una o
lista minima de control de las mismas que en una u otra forma'-—f;:; 

deben llevarse a cabo y asegurar que las actividades organizacio

nales e individuales guarden un cierto equilibrio.i Conformellas:,V

organizaciones crecen y se enfrentan al dinamismo del medio ambien e

te, se vuelve cada vez mAs importante mantener un‘ﬁquilibrio sa-

ludable y coordinado entre las actividades'que sati facen las nei

cesidades de la organizacién y las que satisface‘ 1as“necesida—7‘

des de los individuos.
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ANEXO I
ANEXO T

CUESTIONARIO SOBRE PLANEACION DE CARRERAS

NOMBRE DEL - BANCO,"

1. &Existealéfplaneaciﬁn\de Cérféra§_dentéo'de su Banco?“ 

si’ . .Fecha de Iniciacién

3. (A qué niveles de la organizacidén se aplica 1a‘PIaneéé;6hyde
Carreras? g

Empleados

Ejecutivos

Direccién

JPor qué?
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7}4 4Cémo se maneja la Planeacion de Carreras en su Banco?.

.-Por Areas

CorporatiVamente

5. ¢Cual es-la:Metod QABéhgo para llevar:a caﬁo?«

la Planeaciéh,de‘Carreras?.

si es que‘ya se han podido~determinar) se han

f&Que resultados,

;ﬂobtenido en:la: aplicacionude 1a Planeacién e Carreras?.

'Excelentes

;mBuenos .

.-Pésimos
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¢Por qué?.

¢Qué beneficios se han obtenido en’los siéu

Individuales

Por Areas

Corporativos

Otros

JPor que?

(Considera su Banco que la Planeacién]defCarreraa“és una herra-

mienta eficaz dentro de la Planeacidén de Recursos‘Humanos?.

Si

No

¢(Por qué?
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9. écémobiisualiza su ‘Banco el futuro de la Planeacién de Carre-

ras?.




ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA ANEXO II
BANC A Demcacores
BANCA METROPOLITANA .
METROPOLITANA
ASESORES
. PLANEACION
. CREDITO
BANCA * BANCA BANCA - BANCA PERSONAY -
INTERNACIONAL CORPORATIVA COMERCIAL - FIDUCIARIO i
1
[—_—__— l— L n .
IN .
IVISION v
DIVISIONES DIVISION METROPOLITANA D
RRRENDADORA]  |.EXTRAC. Y DE METROPOLITANA DE OPERACION METROPOLITANA!
PROCESO
.GOB.COMER. Y I INTERHA 11
BIENES MANUFAC) ' | ) i
3§ rug
DISTRITOS DISTRITOS i
1 3
. NAUCALPAN i
- JUAREZ . ORIENTE i é
. POLANCO =
. TZTAPALAPA &
. OFICINA CENT P . 0
. TLANEPANT,| My I
. LOWAS T2 ER
. SATELITE Rl o,
. TACUBAYA ECAREPEG et
+ FELIX CUEVAS . TLATELOLC( o S22
. ALAMEDA T )
. VALLEJO .
» COYOACAN TACUBA = e
. SAN ANGEL . —t
* Se desglosa a continuacién. N . SUBURBANO fop]

.
N

|



ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
DE LA BANCA INTERNACIONAL

BANCA INTERNACIONAL

DIVISION
LATINOAMERICA

DIVISION
DE NEGOCIOS

DIVISION
DE FINANZAS

DIVISION
DE SERVICIOS

AGENCIAS Y

SUCURSALES EN

EL ESTRANJE—
RO

DIVISION
DE COMERCIO
EXTERIOR
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INFORMATICA

LIBROS

1.

Arias Galicia Fernando
Administracién de Recursos Humanos
Editorial Trillas

Asoclacién de Banqueros de México )
Manual de Administracién de Personal Bancario A.B.M.

Casares Arrangoiz David / Silicio Aguilar Alfonso
Planeacidén de Vvida y Carrera
Editorial Limusa

Craig. L. Robert
Manual de Entrenamiento y Desarrollo de Personal

‘Editorial ASTD-DIANA

Dessler Gary
Personnel Management, Modern Concepts & Tecniques
Editorial Reston :

Flérez Arzayus Hernando

EL EPYDE un Proceso de Desarrollo y Evaluacién de Ejecu—
tivos

Grupo Editorial Expansién

Jacques Elliot

Equitable Payment

Editorial John Wiley and Sons Inc.
Mc. Nulty Nancy A

Training Managers

The International Editorial
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9. Mora CafriLlo Enrique-
Adiestraﬁiehto.fCapacitacién y Desarrollo de Recursos
Humarios en la Banca. | -

10. Reyeé,Poncé-Agusféh' 3
Administracién'de'Empresas, Teoria y Practica, 2a. Parte.
Editorial Limusa ’

11. Schein H. Edgar
Dinémica de la Carrera Empresarial
Editorial Fondo Educativo Interamericano

12. Wortman Jr. S. Max / Sperling Jo Ann
Defining the Managers Job
Editorial Executive. Amacon Books

13. Yoder Dale
Manejo de Personal y Relaciones Industriales
Editorial C.E.C.S.A. !

REVISTAS Y PUBLICACIONES

1. Management Review
Human Resources Planning: A:four-Phased Approach
Mayo 1981 : '

2. Training and Development_JournaI
Implementing a Career,Dévelopment Program
Julio 1981

3. Training and Development Journal
Training Managers in tehir Role in a Career Development
System
Agosto 1981
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ENTREVISTAS

Con Asesores y Gerentes de Recursos Humanos de los siguientes

Bancos:

1. Banca Serfin, S.N.C.

2. Banco Nacional de México, S.N.C.
3. Bancomer, S.N.C.

4. Multibanco Comermex, S.N.C.
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