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INTRODUCCION

Actualmente las organizaciones se estdn preocupande por administrarvv i
eficientemente los recursos financieros, fnateriales y humanos cbn los que
cuentan, sin embargo, para las empresas e! sector financiero es el més®
importante, sin considerar que para su funcionamiento y evolucién se necesita
del elemento humano. ’

Hay que hacer hincapié, que los empleados son los que llevan a cabo los avances,
los ldgros Y los errores de las organizaciones, y atn cuando se tengan eduipoé
modernos, instalaciones impecables o bien un cuantioso capital, si se tienen
personas mal dirigidas o con falta de motivacién para desempeiiar sus funciones,
el éxito de las empresas seria imposible.

Es determinante que los administradores no ignoren los problemas y descubran
cuando las metas de la organizacién no estdn siendo alcanzadas en forma eficaz,
esto les permitird tomar medidas para el control y funcionamiento adecuado del
personal.

Cada organizacion debe identificar sus propias necesidades, tanto a corto como a
largo plazo, ésta deteccién les permitirs enfrentar los desaffos a los cuales estan
expuestos, como son los tecnoldgicos, econdmicos, demogréficos, culturaies
entre otros. :

Para que se cubran las metas de la empresa, es preciso que e} empleado sé
encuentre motivado con su labor, ya que para la mayoria, el trabajo representa (.m
compromiso de tiempo completo, en donde debe de sentirse satisfecho y ademds
su calidad de vida debe mejorar, desgraciadamente la realidad es otra, ya' que el
ambiente de trabajo contiene numerosas fuentes de tensién, ansiedad y cor‘nﬂict‘o,‘



que en Iugar de contnbunr al creclmlento lo mhlbe, prnvocando ausentlsmo.
accidentes * de trabajo, ‘decremento  en la caiidad del desempeﬁo, hasta elk‘
abandono de empleo. : DO Sl :

Los departamentos de personal de las grandes empresas, se han preocupado por s
tener procedimientos innovadores para reclutar, selecclonar Y adi us
trabajadores, sin embargo son pocas las instituciones que se
desarrollar el potencial de cada uno de los empleados.

Es indispensable que las empresas mexicanas, se interesen por estructurar el plan el

de carrera a los empleados, es decir orientarlos para que elijan sus ocupaclones
laborales y adem4s se preparen para conseguir las metas propuestas, -

En estos momentos que se estdn presentando cambios tecnolégicos impo'rtamés,
se requiere de perscnal capacitado para poder enfrentar los retos, el no contar con
gente * preparada . puede propiciar desfgualdad entre las habilidades de los
empleados v lo que se necesita para funcionar adecuadamente.

Para que tenga éxito un plan de carrera deben de participar tanto el empleado
como la organizacién, ya que la persona es la responsable de establecer sus
objetivos, mientras que la organizacién debe brindar los medios para alcanzar las
metas y guiarlo para que dstas se encuentren enfocadas hacia la organizacién.

No obstante hasta el momento en México no se han reportado investigaciones o
informacién escrita sobre la planeacidn y desarrolio de la carrera de los empleados
mexicanos. Por lo que el presente estudio tiene como objetivo, dascribir la manera
en que el departamento de personal debe participar en la planeacién de carrera de
los empleados dentro de la organizacién, La mquwtud de éste tema surgld al
cuestionarnos las siguientes preguntas.

- Porqué es importants la planeacién y desarrollo de carrera en las organizaciones -
- De quién es la responsabilidad -

- Qué actividades debe de realizar el departamento de personal para la planeaclén
de carrera de los smpleados -

Por lo que en el primer capltulo haremos. una rev:sran del empleado en la
organizacién y como influyen sus caracterlstxcas personales en la eleccuén
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ocupacional, por lo que analizaremos su desarrollo psicolégico. desde la infancia
- hasta la madurez y los cambios que se van presentando en cédé etapa, asf como
también mencionaremos la importancia de la motivacidn, . capacndades Yy
habilidades, las cuales seran determinantes en la planeacfdn de carrera. R

En el segundo capitulo destacaremos la paruc:pacudn de las- dreas de recursos
humanos en especia! el departamento de reclutamlento, seleccudn'y'capacnaclén. .

pueda ser de uulidad para las éreas de recursos humanns'

Es importante destacar que la planeacaén de arrera no, lamente esta disefiada
para ciertos niveles jerdrquicos, ya que la vnda labural de todos los empleados son
de suma importancia, por lo que debe de haber igualdad de oportunidades.

El asesorar al empleado tiene un doble efecto, el primero es evitar que los
esfuerzos de las personas se dispersen conduciéndolos a metas y campos que
sean afines a la institucidn y el segundo es asegurar que todos conozcan las
opo;tun'rdades que le presenta fa organizacién.

Atin cuando hemos mencionado la importancia que tiene la planeacidn de carrera,
observamos que en su mayorfa los departamentos de personal se fimitan en
cuanto el desarrofio de sus colaboradores, otorgdndoles solamente algunos
programas. de capacitacién, no obstante que el adiestramiento es-la base para
desarroliar el potencial del empleado, también se requieren de otros medlos para'
poderlss ofrecer un desarrollo profesmnal :

Para que un empleado se ncuentre satvsfecho, resuita’ esenci
plan mmucmso sm embargo éste debe de realizarse de manera :ndlwdual ya ‘que
cada traba)ador tlene su propvo esquema de monvacmnes, habi dades y

,l estructurar un‘_ :
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capacidades, lag cuales lo impulsan a responder eficientamente en puestos
determinadas,

Los departamentos de personal deben asumir un papel activo en el desarrolio de
carrera do los trabajadores, por lo que es importante que tengan un vinculo
estrecho con las personas de tal manera que conozcan su trayectoria profesional,
ademas deben estar concientes de las 4reas fusrtes y débiles de los trabajadores,
de tal manera que la asesorla sea benéfica para el futuro.

Ef levar a cabo la planeacidn proporciona varios efementos importantes para fa
operacién de una empresa, ya que pueds lograr un fuerte compromiso entre fa
persona y la organizacién, ademds ayuda a reducir los gastos de rotacién de
personal, asf como también evita la obsolescencia del empleado.

Hemos considerado importante analizar con cierto detalle la participacién que debe
de tener el departamento de personal en la planeacién y desarrollo de carrera
fabaral, ya que st se {leva a cabo de manera adecuada se podrs hacer frents tanto
a las necesidades del personal como a las organizaciones, y esto se verd reflejado
en la praductividad y éxito de ambos. '



CAPITULO |

EL INDIVIDUOQ EN LA ORGANIZACION

1.1 CICLO OCUPACIONAL

Para que se lleve a cabo con éxito la planeacién de carrera faboral, es necesario que
el departamento de personal sea sensible a las diversas etapas de desamoilo que
presanta el ser humano, ya que éstas se reflgjarén en el ciclo de vida laboral.

De manera general Craig (1988), considera que e ciclo de vida laborat se inicia con
la eleccidn ocupacional, para que después continte con 1a realizacldn y satisfaccion
de la profesién elegida y después concluya con la jubiiacién, sin embargo, esto no
siempre implica una frayectoria uniforme, ya que en la vida faboral de un adulto
pueden presentarse sucesos crlticos o acontecimientos especiales que pueden
madificar esta estructura.

A confinuacién se especifica a detalle éste ciclo vcupacional propuesto por Craig
(1988): :

1. ldentificacién ocupacional.

2. Eleccion ocupacional.

3, Preparacién ocupacional,

4. Ingreso a la fuerza de trabajo.

5. Consolidacién, conservacion y deterioro.

6. Camblos ocupacionales.
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1-IDENTIFICAR LA ORIENTACION OCUPACIONAL

Holland (1973) se ha dedicado a 1a asesoria de carera, sefiala que la personalidad
es determinante en la operacién de camera, considerando asi seis orientaciones
personales, las cuales determinan los tipos de cameras hacia los que se sienten
atraidos. Estos lipos de orientacién de personalidad basicos son:

a) Orlentacion realista: Este tipo de personas se enfrentan a la vida buscando
objetivos, tareas y propésitos concretos, ademas de que gustan la manipulacién
de cosas, herramientas o maquinas. Se pueden obtener resultados méas
salisfactorios de éstas personas, cuando se les ofrece tareas concretas y
explicitamente fisicas en donde utilizan Ia fuerza y coordinacién, por ejemplo Ia
agricultura, silvicultura, carpinteria, electricidad, etc.

b) Orlentacién hacia ia investigacién: Son aquellas parsonas que enfrentan la vida
ulilizando su inteligencia, manipulando ideas o palabras. Se pueden desempefiar
en tareas que requieren de habilidades creativas y abstractas. Interesandose en
actividades cognoscitivas mas que en afectivas, ya que utilizan satisfactoriamente
su pensamiento, organizacién y entendimiento. Entre estos se encuentran los
blélogos, quimicos, matematicos, fisicos, ete. ’

¢) Orentaclon soclal; Las personas con orientacién social requieren del uso de
habllidades interpersonales ya que tisnen un interés genuino por otras personas.
Se sienten satisfechas cuando tienen que interpretar o modificar la conducta
humana, en donde utilizan sentimientos, actuacién interpersonal y emoclonal. En
ésta orfentaclén se encuentran lo psicdlogos, trabajadores saciales, religiosos, elc,

d) Orlentaclén convenclonal. Son las personas seleccionan propésitos y tareas que
estdn debidamente aprobadas por la socledad. Aqul se involucran tareas
estructuradas y reguladas por normas, ademas el empleado debe subordinar sus



necesidades personales a los de la organizacion. Se encuentran en ésta
orientacion los contadores, secretatias, cajeros, elc.

e) Orientacion empresarial; Estas personas seleccionan objetivos y tareas que e
permiten dar salida a toda su energia, expresar entusiasmo, dominic e
irmpulsividad. Estas personas se desempeiia mejor en un medio que valore fa
facilidad verbal utilizada para dirigir y persuadir a otras personas. En ésta
orientacion se encuentran los abogados, relaciones publicas, vendedores de

bienes raices, efc.

) Orientaclén artistica: Las personas con orientacidn artistica, utilizan sus
sentimientos, intuiciones, emociones e imaginacién para crear formas o producios
de arte. Su desempenio es mas adecuado en un medio en donde se requiera de la
Interpretacién o creacidn de formas artisticas. Por gjemplo se encuentran los
musicas, aristas, publicistas, fotégrafos, etc.

Holland (1973) establece que las personas pueden tener varias orientaciones
ocupacionales (véase figura 1) pero cuando mas cercas estan dos oriantaciones, mds
compatibles son y por lo tanto resulta mas facll para la persona escoger una carrera.f
p. &]. ef realista-investigador y mientras més alejadas estén dos arientaciones es mas
dificil que la parsona elija una carmera, par sjemplo investigacién - sacial,

2- ELECCION QCUPACIONAL

Son varios los factores los que influyen en la eleccién ocupacional, como es la
intefigencia, las habilidades, ef genero, el nivel socioscondmico, etc. Muchos de
estos aspectos sociales y psicoldgicos que rigen la eleccidn se prasentan durante fa

infancia.



Eleccion de una orlentacion

{<)

Astistica
[}

Fuente: Botles, Rictard N, The Quitk Job Hunting Map. Berawiey, Callr.; Yen Speed Press, 1873, p.8

FIGURA 1. Eleccién de una orientacion.



La eleccion que se tome y el éxito que 5o tenga va & dar repercusiones importantes,
en el desarrollo cognoscitivo y emocional de la persona, asl como también, pemitira
adquirir o modificer actitudes y valores. -

La seleccidn de una ocupaclén es un proceso racional, sin embargo Heneman
{1880) ha observado gue la mayoria de las personas selecclonan su ocupacion con
poco conocimiento de sus requisitos o de sus posibllidades, dando mds importancia
a los factores de ingreso o prestigio y/o subestimando olras éreas o actividades.

Un estudio de Rosenberg (1980) determiné que la principal explicacion dé la
seleccién ocupacional estd en los factores de valores, actitudes, necesidades de
personalidad y mentalidades individuales; éste postulado le permitid llevar a cabo
investigaciones obteniendo los siguientes resuitados:

“1) Los estudiantes toman una ocupacién voluntariamente; aunque pueden atravésar
conflictos considerables al hacer la seleccidn, flegan a querer lo que realmente
esperan obtener; 2) Los estudiantes dan importancia extraordinaria a valores
productivos en sus empleos desean trabajos en los que puedan usar sus
-capacidades especiales y ser creativos, 3) Se preparan procesos de ajuste en el
entrenamiento para varias ocupacionss que sirven en fa transicién de estudiante a
un estado de completa ocupacion; 4) Los que esperan flegar a obtener grandes
ingresos los obtendran y los que no tienen esas esperanzas no los obtendran y, 5)
Sea cual fuere la fuerza de los valores particulares de un individuo, las attemativas’
de ocupacién varlan tan ampliamente que estdn en posibilidad de satisfacer sus
necesidades particulares, tnicas, especiales”,

Asf coma tamhién Roe (1956) propuso la teoria de la seleccidn ocupacional, la cual
reflgja fas orientaciones personales basicas que se derivan de las practicas en la
crianza de tos nifios, “Postuld la hipdtesis de que los padres que son muy atentos

(en el sentido de ser o muy carifiosos con elfios o protegerios demasiado o ser muy
exigentes) hacen que sus hijos se orienten por cameras que tienen que ver con la
gente, orientacion que mas farde tratan de expresar seleccionando profesiones en



las éreas de servicio, algunas ramas del comercio y las artes. Mientras que los
padres menos atentos,(los que descuidan las relaciones con sus hijos, los rechazan
o los ignoran) desarrollan en elios una orlentacién hacia carreras qua no tienen que
ver con la gente, tales como las ciencias, la ingenierfa o las ciencias forestales en las
que tienen que permanecer aislados del resto del mundo”. En ésta teoria es
demasiado dificil poderia confirmar o rechazar, debido a la dificultad que se tiens por
obtener informacién pertinente sobre la conducta de los padres.

Hay que tomar en cuenta que son tres los aspectos mas importantes que propician
la eleccidn ocupacional.

Actitud de los padres. Roe (1956} afima que la familia y en especial los padres
tienen un papel importante en la eleccién de las carreras, ya que es en éste medio en
donde se establecen ciertos estilos de vida, creencias, valores, ademas refuerza o
inhibe ciertas conductas que van a ser fundamentales en la conformacion de su
futuro. Asl como también, los padres son un estimulo que influyen en las aspiraciones
y desempefio de la persona, pues las investigaciones de Bratcher (1982) han
demostrado que cuando los padres no animan a los hijos para que tengan una
educacién superior 0 no los ayudan econémicamente, es mas dificl para ellos
destacar; se considera que los padres son el mejor pronosticador de grandes
ambiciones sin importar la clase social. Ademas se encontré que la ocupacion del
padre tiene gran influencia en las elecciones de carrera de sus hijos pero no de sus
hijas.

Teorfa del concepto de si mismo. Super (1963) manifiesta que en las primeras
etapas del nifio se estructura y se desarrolla el yo, requiriendo asi de la exploracion
de las necesidades, intereses y capacidades de la persona. Por lo que ésta teoria
determina que la gente busca ocupaciones que comrespondan al concepto que ha
adquirido de su persona. Si bien su trabajo cubre con la idea de si mismo podra
lograr su autorrealizacion.



Teoria de los factores de rasgos. Holland (1873) sefiala nexos impontantes enire a
personalidad y la eleccion ocupacional, ya que generalmente buscan un frabajo que
cubra con los rasgos que possee de personalidad.

Ast como también, el ritmo acelerade de ta tecnologia hace que las personas
cambien de opinién con respecto a ia eleccitn iniclal, ya que estos avances permiten
que la gente se Incline por actividades nuevas o aquellas que antes no tenian la
importancia de hoy en dia, por sjemplo, son cada vez mas las personas que se
estan inclinando por ef estudio de f2 informética lo cual hace que dejen a un fado lo
que les interesaba en afios anteriores.

Asl mismo el desempleo hace que las personas slffan una ocupacidn; ya sea que
cubra 0 no con sus expectativas, habilidades o capacidades, porque en éstos
momentos de crisis economica no se tienen opciones y por fo tanto aceptan
cualquier trabajo con &t fin de asegurar su subsistencia.

3- PREPARACION OCUPACIONAL.

Morra (1069) sstablace que antes de empezar a trabajar las personas adquieren
varias destrezas, valores y actitudes, que se van dando de manera formal como
informal. La preparacidn formal, es cuando hay una ensefianza estructurada, la que
se da en la escuela o en fos programas de formacidn vocacional. Mientras que la
preparacion informat es aquel praceso en donde se asimiian actitudes, normas,
valores que transmiten os padres, masstros, amigos ademas ias expariencias de la
vida cotidiana. Esta socializacién es tan importante y decisiva que a menudo es la
gue determina la eleccion consciente profesion.

La universidad juega un papel importante para que se de la preparacion académica,
ya qua 1a mayoria de las profasiones tratan de que el estudiante ademas de adquirir
conocimientos desafrolle clertas capacidades o habitidades, sin embargo existen



limitantes en cuanto a los programas escolares en México, ya que son pocos los que
brindan una formacién especifica que les permite enfrentar las demandas del
mercado de trabajo.

Hay que considerar que en esta efapa, los universitarios sufren cambios psiquicos y
de aclitud, ya que el estudiante aprende a evaluarse de manera mas realista,
ademés analiza en foma mas concreta algunas cualidades como su capacidad
‘creativa, artistica, habilidades para relacionarse, etc. Estos cambios son mas
duraderos que la formacion profesional que recibe en la universidad, ayudéndole a
tomar decisiones de tipo vocacional.

4- INGRESO A LA FUERZA DE TRABAJO

Una vez que la persona termina su educacion formal, ingresa a laborar; durante éste
periodo se da inicio el adiestramiento, por la falta de experiencia se propicia clerta
estabilidad en el puesto, es comin que las acfividades sean rutinarias, las cuales
impidén desarrollar su personalidad o sus cualidades, por lo que a vaces buséan
trabajos mas interesantes o creativos.

Se ha encontrado en los estudios de Kohn (1978) que la complejidad en el trabajo es
esencial para enriquecer la experiencia laboral, ya que aqueflas personas que se
dedican a trabajos de mayor dificultad manifiestan una satisfaccion mas completa,
incrementando asf su autoestima. )

Es frecuente que las personas buscan empleos que cubran con sus expectativas, y
en gran parte el éxito que tengan dependerd del grado de preparacidon y
socializacion que muestren en determinado trabajo, ademds de {a eficiencia para
enfrentar nuevos retos. Para Gould (1980) ia socializacién “incluye un cambio en el
modo intelectual: de conocimientos intuitivos y epistdicos a un esfuerzo sistematico,
orientacion hacia una meta y persaverancia. Levinson y Valiiant(1977). subrayan la



necesidad de sublimar o recanalizar las ansiedades e impulsos del joven hacia
actitudes fructiferas y orientadas a una meata®,

Durante fa etapa de ingreso al ciclo ocupacional la persona se estructura un
asquama ideal de lo que serd su trabajo, sin embargo esto tiende a conjugar un
aspecto de fantasfa y otro de realidad, pues tiene pensamientos idealistas y
optimistas de fo que es el trabajo y lo que puede realizar en él, por o que es
frecuente que se de un chogue con la fealidad, ya que encuentra que sus
expectativas eran efréneas, tenlendo posiblemsnte un trabaje aburido o mondtono,
o bien sus jefes y comparieros son injustos, ademas de que sus metas pueden verse
involucradas en una serie de consideraciones burocraticas o bien dapender do otras
personas para su desamolio: Este enfrentamiento con fa realidad puede provocar
periodos de frustracion e ira mientras se adapta al trabajo, pero st no se puede
ajustar a ese trabajo, es probable que tenga conflictos en su desempefic.

Levinson (1978) considera que el nuevo empleado necesita de! apoyo y proteccién
de sus jefes y compalieros, para que adquiera habilidadas y seguridad en sl mismo,
no obstante, hay que considerar que la seguridad gue se le brinda no #s de
Iimportancia fundamental para el empleado, porque una vez que empieza a reevaluar
sus esfuerzos y metas, puede sentir depresién, duda de si mismo y de sus
capacidadss, generando ciertos conflictos emocionales.

As{ como también, Levinson (1978) establece la importancia que tiene la adhesidn ¥
conservacidn que tenga la persona, aun cuando esto depende de los
rasgos individuales y factores socioecondmicos, se ha encontrado que los gue
realizan un trabajo con susido bajo y poco interasantes tienen muchos problemas
para mantener fa adhesién al mismo, y mas alin existe escasa mofivacidn para
superarse cuando hay pocas probabilidades de ascender, asi coma también la
fidelidad en el empleado empiezan a surgir cuande comienza a identificarse con su

profesion. '
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Gould (1978) ha encontrado que cuando los profesionistas mantienen una
subordinacién & la autoridad y una adhesion prolongada reciben @ menudo su
premio, en cambio los que muestran creatividad e ingenio no siempre son
premiados.

§- ETAPAS DE CONSOLIDACION, CONSERVACION Y DETERIORO.

En los afios intermedios y en los Ultimas del ciclo ocupacional, se dan cambios
importantes en cuanto a las responsabilidades, promociones, reasignaciones
ademds de cambios en la carrera. Conforme pasa el tiempo los empleados
progresan y aseguran una posicidn laboral, Hlegan a una etapa estable o de
conservacion de su desarroiio, durante este periodo (comprende los (iltimos 20 afios
de empleo) se tiene una carrera que sigue' una linea bien establecida.

Lé efapa de mantenimiento es un patrén comun en el ciclo ocupacional, pero no
necesariamente es general, ya que hay personas que en ésta etapa cambian de
trabajo, buscan un mejor sueldo, o una promocién, condiciones laborales mas
satisfactorias o bien mas responsabilidad, desean cultivar otras intereses o realizar
un tipo distinto de labor. Este cambio puede efectuarse en cualquier momento,
algunos han cumplido ya 40 o 50 aiios de edad.

Por ultimo, aproximadamente a los 65 afios los empleados llegan a la etapa del
deterioro y empiezan a prepararse para la jubilacién, siendo el final de su ciclo
ocupacional.

6- CAMBIOS OCUPACIONALES

En la actualidad es raro que una persona empiece y termine su vida laboral en el
mismo tipo de trabajo o linga profesional. ‘
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Como antes sefialamos, es frecuente que el empleads se cusestione sobre su
trayectoria laboral, la cual en ocasiones no ha cubierto con sus expectativas, siendo
éste un factor capaz de hacer que las personas tengan cambios drasticos en sus
ocupaciones, frecuentsmente esto se prasenta en un periodo de transicién a la
madurez.

Levinson (1881) descubrié "que los adultos de 40 afios puaden experimentar un
cambio en sus valores y metas, lo cual los llova a examinar la conveniencia de
cambiar de profesidn. Levinson explica la aparicion de ese cambio en funcién del
resurgimiento del suefio, o sea lainspiracién, los ideales y metas de la juventud".

Thomas (1980) hace hincapié, en que " los adultos afrontan mejor el periodo de
resvaluacién sisteméticamente valoran sus proplas capacidades junte con las
ventajas e inconvenientes de sus actuales puestos ocupacionales”,

Aun cuando la pérsona busca un cambio ocupacional, en él se presentan cambios
importantes, que generan experiencias poco positivas. Se¢ presenta inestabilidad
ocupacional debido a los hechos imprescindibles.

Guzmén (1976) sefiala que a quienes se les despide o se les jublla, presenian
emaciones fuertes, no solamente por la faita de Ingresos, sino que ven agredida su
autoestima y destruldo el concepto de si mismo, reaccionando constantemente de
manera similar, el cual inicia con un choque emocional y de incredulidad, luego se
manifiesta la ira, la protesta y ofras manifestaciones para poder recuperar su
estabilidad psiquica; en el desempleado pueden aparecer aparte de lo sefialado un
sentimiento de culpabilidad por haber perdido su trabajo y resentimiento, por lo que
necesita de tismpo para lograr participar en sus actividades normales, adaptarse a
la pérdida, o blen adquirir un sentimiento de esperanza o recanalizar su energia para
buscar la posiclén que ha perdido.
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Jackson (1980) hace referencia a la fatiga laboral, fa cual se debe en su mayoriaala
falta de estimulos en ol trabajo, en donde se ha esforzado mucho y ha puesto
grandes esperanzas para obtener algo. Ademas se puede dar fatiga laboral cuando
la persona se estruclura grandes ideales por lo que trabaja en exceso para
alcanzar metas casl imposibles las cuales lo llevan al "fracaso”, Cuando las
personas se encuentran en ésta situacién empiezan a sentir encjo, frustracién y
desesperacién, wmanifestando fatiga fisica, enfermedades psicosomaticas,

rendimiento mediocre y ausentismo,

Existen personas que dejan el trabajo para retomar la escuela, e iniciar un proceso
de reeducacidn, buscan un proceso complementario para mejorar destrezas, o bien
aprender técnicas que lo hagan més productivo y cubran con sus expectativas,
acelerando su progreso profesional. '

1.2 ETAPAS EN LA VIDA VOCACIONAL

En el hombre existen etapas ocupacionales, las cuales son de suma importancia
para comprender a las personas y asi poder llevar una planeacién satisfactoria, o
bien manejar las crisis ocasionales que se puedan presentar. Es desde la infancia
cuando Ias personas se empiezan a preocupar por su futuro, pasando asf por varias
etapas en el planeamiento de se carrera.

Segln Ginzberg (1951) existen tres etapas:

La primera se denomina FANTASIA, dsta se presenta en los primeros afos de (a
escuela elemental, en donde las elecciones son mds activas y emocionantes que
realistas, y las decisiones mas emocionales que practicas.
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La segunda etapa es TENTATIVA, ésta se refleja en la pubertad, en donde la
persona se esfuerza por integrar sus intereses, habllidades y valores tratando asi de
que sus expectativas sean més realistas.

Y par Gltimo en fa tercera efapa que es la REALISTA, se ubica a finales de la
secundaria e iniclos del bachillerato, y es en éste periodo en donde las persanas
planifican su sducaclon con el fin de cubrir con los requisitos que les establecen sus
carreras. Sin embargo no todos los adolescentes son realistas para establecer sus
planes educacionales para forfar sus careras.

Mc Beath (1981) llevd a cabo un estudio en Texas con mas de 6000 estudiantes de
sacundaria, se les salicité que enumeraran fres carreras par las que se sintieran més
Inclinados y sobre sus planes educativas; y los resultados que encontré fueron que
los conocimientos eran fimitados acerca ds las ocupacionas, no obstante que tenlan
mds informacién” sobre la primera eleccién que cerca de las ofras dos. encontrd
que solamente la mitad de las personas planeo la educacién necesaria para ella. En
su gran mayorla las elecciones de carrera estaban peco relacionadas con las
condiciones del mercado. “En 1982, cerca def 11% de los estudiantes querlan ser
profesores; hacla 1890, menos del 4% expresaban esa ambicidn y reflejaban mas
que todo el conocimiento de que las condiciones que acompaftaban a la profesién
de masstro eran relativaments poco atractivas”.

Hay que considerar que la eleccidn vocacional de un adolescente depends entre
ofros factores de su habilidad intelactual, de su personalidad, de su educacién, de
antecedentes socloscondmicos, y de las experienclas particulares de la vida. Un
adulto joven cuando inicia a laborar de tiempo completo empleza a conformar su
propia identidad, no sclamente porque tiene una independencia financiera sino que
también tiene la habllidad para asumir las responsabilidades y enfrentar los refos que
se les presenten, ademas el trabajo le permite desarrofiar su habilidad intelectual,
fisica, social y emocional, influyendo todos estos factores para que haya cambios en
la vida de la persona.
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ETAPAS EN LA VIDA VOCACIONAL PROPUESTAS POR SUPER (1957): Para &l
existen cinco etapas, centrandose cada una de ellas en la exploracién de sl mismo y
en la busqueda de una ocupacion idénea.

Etapa de crecimiento: Es el periodo aproximado entre el nacimiento y los 14 afios.
El niflo empieza a adquirir un concepto de si mismo al identificarse e interactuar con
ofras personas, como su familia, maestras y amigos. Tienden a desempefiar varios
papeles o actividades, que en su gran mayoria le establecen los adultos. El asumir
clertos roles y experimentar diferentes maneras de actuar, le ayuda a formar
impresiones de la manera en gue olras personas reaccionan ante diversos
camportamiantos y contribuye a su desamalio de un concepto propio. Se percata que
es lo que pusde hacer bien y que es lo que le agrada. A finales de esta etapa
empiezan a surgir sus propios intereses que en ocasiones se pueden concluir con
una futura profesion.

Etapa de exploracion: Es de los 15 a los 24 afios. En ésta etapa el adolescente
explora y analiza sus capacidades, habilidades, intereses y necesidades, o cuat le
permite tomar tantativamente una decisidn basada en ésta percepcelon o experiencia
da si mismo. Al finalizar este periodo el adulto joven ya se ha identificado con una
carrera y por lo tanto ha iniciado a laborar sobre ella. Probablemente la tarea mas
importante que se tenga en ésla etapa y en las subsiguientes, es desarrallar una
comprension reaista entre sus habilidades, talento y las alternativas ocupacionales.

Etapa de establecimiento: Se presenta de 25 a los 44 afios. En ésta etapa los
trabajadores buscan conseguir una posicién permanente en ta profesién elegida, Por
lo tanto buscan actividades que les ayuden a oblener la permanencia que desean.
En este periodo el trabajador ésta continuamente probando sus capacidades y
ambiciones con relacion a la eleccién ocupacional. Se considera que en ésta etapa
existen tres subetapas: La subetapa de prueba se encuentra enire los 25 y 30 afios,
en donde Ia persona considera i la eleccién es la adecuada o no, si no lo es, puede
buscar cambios, La subetapa de establlizacién, se entuentra entre IosAao y 40



13

afios, aqui se fila metas ocupacionales firmes, realizando una planeacién de carrera
mas explicita para determinar fa secuencia de promociones, camblos de puestos o
de metas. Y por Ultimo la subetapa de crisis a mitad de carrera, entre los 30 y entre
los 40 afos se presenta este periodo en donde se hace una reevaluacion importante
de sus progresos con relacién a sus ambiciones o metas originales; es sumamente
dificil para la persona el tener que decidir que tan importante es el trabajo y la carrera

en su vida total.

Etapa de mantenimiento: Se da entre los 45 a los 64 aflos, En este periodo las
personas obtienen un lugar en el trabajo, por lo que tratan de conservar la posicidn
que obtluvieron durants la etapa de establecimiento, canalizando sus esfuerzos para
asegurar y mantener su lugar.

Etapa de detzrioro o decadencia: De los 65 afios en adelante. Las capacidades y
habilisades de las personas empiezan a disminuir, ¥ por o que tienen que aprender
a acaptar y desarroiiar nuevos roles, y adaptarse a este deterioro, para que vayan
analizando el fin de su actividad laboral, sfendo inevitablements su retiro.

ETAPAS EN LA VIDA VOCACIONAL PROPUESTAS POR HAVIGHURST (1964):
Se consideran seis etapas en la vida vocacional de la persona. En los postuiados de
Havighurst no se hace referencia a fas necesidades y capacidades del individuo,
sino a la adquisicion de actitudes y destrezas laborales que le permiten integrarse a
la fuerza de trabajo.

identificacidn con el trabajo: Se establece entre los 5 y los 10 afios de edad. Para
los nifios e! trabajo llega a integrarse a su concepto de sl mismo, debido a la
identificacion que existe con el padre y/o la madre que trabajan.

Adquisicién de los habitos basicos de la industria: De los 10 a los 15 afios. En
esta etapa los adolescentes tratan de organizar su tiempo y sus esfuerzos para
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ejecutar sus actividades ya sean escolares o domésticos. Aprendiendo a darle
prioridad a ciertas actividades escolares en lugar del juego.

Addquisicién de una identidad como empleado en la estructura ocupaclonal: Se
presenta de los 15 a los:25 afios. Una vez que la persona elige su ocupacion,
-empieza a prepararse para ella. En ésta etapa adquieren experiencia laboral que los
ayuda a escoger su carrera e injciaria.

Transformacion en una persona productiva: Se da entre los 25 a los 40 arios. Las
personas perfeccionan las destrezas que requiere su profesion y empiezan a

progresar en efia.

Conservacién de una socledad productividad: De tos 40 a fos 70 afios. Aquf fos
empleados se encuentran en el punto maximo de su cafrera, Empiezan a prestar
atencion a responsabilidades civicas y sociales relacionadas con el trabajo.

Contemplacion de una vida productiva y responsable: De los 70 arfos en
adelante. En éste periodo los trabajadores estan jubilados, reflexionan sobre lo
realizado en su carera y fas aportaciones que hicleron.

En tanto que Schein (1977) ha establecido sus propias etapas y proceses de ia

carrera, las cuales se sefialan en el cuadro 1.

TAPAS EXTERNAS Y.PROCESOS INDWIDUALES ;.

1. ETAPA DE EXPLORACION

- lmag p les de los medios de icacién, libros y cintas cinematograficas.

+ Consejo y ejemplo de los padres, h yotros

+ Exitoffracaso real en 1a escuela, deportes, pasaliempos y pruebas auto administradas. -

o Restricci idad iputadas basadas en cir ias familiares (ecc 3

f u op
histdricas, etc.)
Eleccidn real de la senda educativa (escuela vocacional, universidad, etc.)
Asesoramienta, carta de recomendacién y ofras influencias externas.

» Resultados en Jas priebas de aptitud intelectual y manual y en Iss pruebas de lagro,
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2, ETAPA DE ESTABLECIMIENTO (INICIOS DE LA CARRERA)
a} Reclutamianto mutuo

» Laomanizacién busca talento y el individuo busca un buen empleo.
» Restringlda por ol mercado de trabajo y el fondo de talento disponible.
* Seleccién, pruebas, clasificacién.

b) Acaptacion y entrada

« Induccién y orientacién.

» Asignacién a capacitacién ulterior en el primer empleo.

= Rituales formales o informalas de iniciacién y la asignacién de estalus organlzaciona! (tarjetas
de {dentificacién, uniforme, manual de fa compaiila).

©) Primera asignacion laboral

» Conocer al [efe y a fos compafleros de rabajo,

+ Periodo de aprendizaje, adoctinamiento.

« Periodo de rendimiento pleno en la reaiizacién del frabajo.
+ Nivelacién y/o obsolescencia.

o) Nive/acks neia y/o pr

« Retroinformacién acerca del significado del movimienio o falta de movimiento, revisién del
rendimiento, asesoramiento de camera, accién salarlal.

« Si hay una trapsferencia o ascenso, repelir 105 cinco pasos bajo e! encabezado 2.¢) (sl el
individuo fracasa, tlene que ser despedido y el praceso regresa al 2.a) (si el individuo tlene

éxito, es probable que ésle desarrollando una especialidad o dreas especiales de p
que fo conducen a un periodo de contribucién real en asa Area da petencia, Si se it
@sa drea de ¢t ia en la organizacion, al Individuo se {e da posesion del cargo).

e) Olorgamiento de ia posesién del cargo.

« (Si la lenencia del cargo no se otorga, el individuo puede irse o cambiar a un papel menos
central),

3. ETAPA DE MANTENIMIENTO
{Carrera media)

» A la persona se le da un trabajo mas cruclai e Importante de la erganizacién y se espera que
entra en su periodo de productividad maxima.

* Se parten los tos de la ocupacién y la org

« Se espera que la persona se convierta mas en tor que

+ Problema respecte a cdmo tratar con la persona estabilizada (remurlvacldn)

PEYY

{Carrera lardia)

« Trabajo asignado y responsabilidades basados principalmente en et criterio y en la
perspectiva de madurez de juicio.

» Trabajos orientados més hacia la comunidad y la socledad.

s Més trabajos que implican ensediar a otros.




[+ E7APA DE DESCENSO

» Preparacion fornal para Ia fublilacién,
¢ Rituales de |a jubilacién. .
s Asgclacién conlinua sobse bases nuevas si [a colab

FUENTE: ADAPTADA DE VAN MAANEN Y E. SCHEIN

ién todavia es p

CUADRO 1

1.3 HABILIDADES Y CAPACIDADES

Hay que considerar que para que se pueda llevar una adecuada planeacion de
carrera, e8 necasario que se tomen en cuenta as caracteristicas personales del
. empleado, como son las capacidades, habllidades, motivacion, etc. A continuacion
indicamos la importancia que tiene el conocer sobre las habilidades de las personas:

HABILIDADES

Para Cummings (1985} el término habilidad hace: referencia a "las capacidades
reales del individuo para desempefiar alguna tarea o cenjunto de tareas”.

Las habilidades humanas son diferentes para cada una de las personas, ya que van
a influlr factores intelectuales, como son habilidades verbales, numéricas, espaciales,
asi como también los factores manuales, como son Ja fuerza y la destreza, ademas
de los rasgos de personalidad, las cuales son determinantes para que se presenten
o no ciertas habilidades.

Para facilitar su estudio Morales (1987) ha establecido dos tipos de habilidades, las
intelectuales, y las especificas, Las habilidades intelectuales son aquellas que se
requiersn para el trabajo clentifico y que tienen una presencia absoluta y
demostrable, aunque sea en minima cantidad. Las habilidades especificas son la
destreza o exactitud con que se ejecuta una tarea particular.
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' Hay que considerar que existe uns predisposicién bioldgica que trae consigo cada
persona, aun cuando el aprendizaje es importante para hacer uso adecuado de esa
habllidad que se encuentra latents. :

Para la ejecucién de una tarea, se necasita la combinacion de una serie de
operaciones, lanto Intelectuales como motoras, claro que depende de! tipo de
ejecucién para que las operaciones aparezcan Jerarquicamente.

La industria se ha preocupado por medir las habliidades de los empleados, pues la
manera en la que ejecute una tarsa podra predecir su actuacién ante situaciones
semejantes, sin embargo hay que considerar que es difich medir proplamente las
destrezas y habllidades de las perscnas, ya que en todo procaso participan mdttiples
slomentos para que se de una ejecucion, inlerviniendo asl factores motivacionales,
interases, valoras y preferencias de la persona.

Hay que tomar en cuenta que el éxito en el deseirpefio no solamente depende de la
motivacién, sino tamblén de la habilidad que posee, pero aun cuando no se tiene la
habilidad para la ajecucién de una tarea, la capacitacién puede ser un elemento
Importante para mejorar el nivel de destreza y habllidad en la fuerza de trabajo.

En al Dictionary of Occupationat Titles de los EUA, se han establacido tres grupos de
habliidades ocupacionales, y éstas dependen s| se utilizan con datos, personas o
cosas.

Las habilidades que se relacionan con los datos, son aquellas habilidades de
comparar, copiar, hasta habilidades més complejas como compilar, analizar, innovar,
coordinar y sintetizar. Misntras que las habilidades relacionadas con las personas,
emplezan por ayudar, servir, hasta supervisar, negoclar y dirigir. Y las habilidades
relaclonadas c¢on cosas van desde operar, manipular hasta e! trabajo de precisién.
Enlafigura 2 se resumen los tres grupos de habllidades.
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DATOS PERSONAS COBSAS

SINTETIZAR ) DIRIGIR TRABAJO DE-
COORDINAR, INNOVAR NEGOCIAR PRECISION

ANALIZAR SUPERVISAR PREPARACION
COMPUTAR, REUNIR ASESORAR, INSTRUIR MANIPULAR,OPERAR

REDACTAR TRATAR CONTROLAR
DIRIGIR, COMPARAR ASESORAR, PERSUADIR ENTREGAR

APOYAR ’ DESVIAR ALIMENTAR

‘ INTERCAMBIAR INFORMACGION TENDER

TOMAR INSTRUCCIONES
AYUDAR

SERVIR

FUENTE: RICHARD N. BOLLES, WATH COLOR {8 YOUR PARACHUTE. P.P. 73

FIGURA 2 . R
CAPACIDADES

Mussen (1981) establece que las capacidades son las cualidades psiquicas de fa
personalidad que son condicion para realizar con éxito determinadas actividades, sin
embargo ninguna capacidad aislada puede garantiZar la ejecucion eficiente de una
actividad, sino que va a depender de la combinacién de vadas.

Ademds, hay que considerar las aptitudes (entendiendo por aptitud “aquellos
sintomas de capacidades para un aprendizaje espéciﬁco") las cuales tienen un
significado importante para el desarrollo de las capacidades, pero son solamente
una de las condiciones para la formaci” 1 de las capacidades. Si una persona tiene
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aptitudes brillantes, pero si no las ocupa en la actividad comespondiente, nunca
podréa desarroflar determinada capacidad.

Para que se desarollen las capacidades se requiere de la asimilacién y después la
utilizacién creadora de los conocimientos, habitos y habilidades elaboradas.

Existe una relaclén estrecha entre capacidad y vocacién (tendencia de la
personalidad a ocuparse a una actividad cualquiera) ya que una vocacién real y
constante hacla una aclividad determinada, indica-la existencia de las capacidades
mas importantes para esta actividad.

No hay que confundir la vocacién con el desec de tener satisfacciones y éxitos
personales en una actividad, ya que éstas tendencias son poco firmas los cuales
desaparecen con el primer fracaso o dificultad,

El desarrollo de capacidades no se lleva a cabo de igual manera para todas las
personas, sino que son tan singulares como las condiciones en que tienen lugar su
fomacion,

A el alto grado de capacidades se les llama talento, lo cual hace posible lievar a
cabo una determinada actividad de manera original, Cuanto mas talento tiene una
persona, hés complicadas y de mayor responsabllidad son las tareas que se
pléntea,} ya que la solucién exige un {rabajo extraordinario.

Hay que tomar en cuenta que cada empleado fiene sus propias capacidades,
habilidades, talentos y vocaciones, et datectar en cada uno de ellos su potencial
‘permite ubicarlo u orientario en ¢l puesto en donde pueda tener éxito, sin embarge
hay parsonas que no se desempefien eficientemente en determinada actividad pues
esto no se consigue pronto, ya que las capacidades se forman y se desarrollan en
la ejecucion.
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1.4 MOTIVACION

Es importante conocer 105 motivos que mueven la accidn humana, el comprender y
analizar el praceso molivacional penmite al el area de recursos humanos tomar
medidas en cuanto a la orientacion y ublcacion de las personas hacia el trabajo.
Coffer (1988) considera que la motivaclon son "todos aguellos factores capaces de
provacar, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo®,

Son varios fos factores que intervienen para que se produzca una conducta, aun
cuando se nace con un sinntimero de instintos y con un equipo organico, la mayoria
de las conductas son aprendidas, pues la sociedad en gran parte moldea la
pérsonaiidad, elvcomportamiemo y las necesidades de cada persona.

Sherman (1981) hace referencia a un esquema que ha establecido la propia sociedad
para indicar Ia forma en la que se comporta la-gente, y es la que indicamos en los

siguientes pasos:

a) Se presenta o} estimulo.

b} La persona responde ante el estimulo. .

¢} Un miembro de la sociedad, con mayorjerafquia as quien traté de enseflary juigar‘ )
el comportamiento ademas de decidir si es et adecuado o no. .

d) Si es positive se otorga una recompensa, pero si es inadecuado, proporciona una
sancion. )

e) Cuando se recompensa aumenta la probabilidad de que se dé en e futuro, ante
estimulos semejantes, y cada vez que se repita habré respuesta reforzada, cuando
se instayra una conducta se dice que ha existido aprendizaje.

f) El castigo es menos sefectivo, parece que la informacidn que transmite no es
aspecifica para eliminar una conducta, pero si disminuye la probabilidad de que se
repita ese comportamiento ante estimulos semejantes.
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Segan Wendell (1993) el aprendizaje, consiste en adquirir nuevos tipos actuales o
potenciales de conducta. Como vemos la motivacion es demaslado compleja. A ella
ocurren tres grandes vertientes:; bioldgica (incluyendo los instintos), psicolégica
(inteligencia, aprendizaje) y cultural (valores y normas).

Es evidente que sobre éste tema, han surgido varias teorlas motivacionales, las
cuales a continuacién mencionamos:

TEORFA DE LA ASOCIACION AFECTIVA

También se le lama teoria motivacional de Mc Cleliand (1962), y ésta se basa en los
afactos, los cuales son producidos por la asociacién de ideas y experiencias pasadas.

La hipétesis central de |a teorla, es la ocurrencia de una sefial paralela a un afecto, la
cual tiene la probabilidad de que se presante posteriormente.

Para McClelland existen tres tipos de motivos:

Reallzacién o Logro: Las personas que se encuentran motivadas por éste factor,
desean lograr coses, se plantean metas que persiguen con el fin de realizar algo.

Afiflacion: Estan interesados por establecer contactos personaies célidos.

Poder: Tratan de influir sobre los demds. Estos motivos estén relaclonados con el
desarrollo econdmico de un pals, a través de la actividad efectiva de los empresarios
'y administradores que cuentan con un alto grado de realizacién, y aquellos menos
efectivos que tienen un alto grado de afiliacion y/o poder. Para probar sus estudios
McClelland realizd una serie de estudios en diversos paises. Estas investigaciones
consisten en pedir a las personas que relaten una historia de acuerdo con las
laminas presentadas. Después tenfan que clasificar los contenidos de las historias, ¥
enconird que en los palses industrializados la motivacién al logro es mayor que en



24

algunos ‘no Industrializados, sin embargo estos (timos tienen una elevada
motivacién de afiliacion, '

" Los métodos utilizados por McClelland enfatizaron los siguientes puntos:
« Enseflarles a fijlar metas realistas y practicas en forma especlfica y traducidas a
acclones concretas.
Aprendizaje de la motivacién de realizacién.
o Ensefiar a sl sujeto a evajuar el nivel de congruencia de sus actividades,

modificaciones y su propio yo, con las motivaciones de reafizacion.
» Asegurar al sujeto el soporte indiscriminado del grupo independientemente de sus
objetivos futuros de realizacion.

TEORIA MOTIVACIONAL DE MASLOW

Esta teoria también es conocida cormo jerarquia de las necesidades de Maslow
(1954), la cual establece que la necesidad mas fuerte es la que origina la conducta.
Ademas considera que los estados motivacionales provienen de objetivos
inconscientes, pero sin exclir jos conscientes. Esta teorla sefiala cinco necesidades
bésicas a saber:

Fisiolégicas o primarias, Esta necesidad es indispensable para la conservacién de
-la vida, Puede saciarse a diferencia de las secundarias, y entre ellas se encuentra, el
alimento, respirar, dormir, etc. Siendo &stas las mas inmediatas y fuentes mativantes
para la conducta. Las necesidades fisiolégicas son las que dominan al individuo, las
otras necesidades serdn inoperantes mientras la primera no se satisfaga.

Protecci6n o seguridad. Una vez que se han cubierto las necesidades fisiolagicas,
continua la necesidad de seguridad. En donds el hombre busca obtener seguridad
en cuanto accidentes, robos, etc., pero fambién debe de sentir seguridad en cuanto
al respeto y estimacion de las demas personas. v
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Saclales o de pertenencla. Si tanto las nacesidades fisiolégicas como las de
seguridad, han alcanzado un nivel adecuado de satisfacclén, se presenta la
siguionte necesidad que a5 la sacial, ésta se refiere a la biisqueda no solamente de
amor y afecto, sino también de pertenencla, de amistad y de socfabilidad.

Estima o estatus. Daspués de que han sido cubiertas las necesidades soclales,
siguen las de estima que ocupan un pape! importante, Existen dos tipos de estima, la
interna o propia estima y 1a externa que puede {omar la forma de prestigio, estatus y
reconocimiento por parte de otras personas. Esta necesidad propia de estima hace
quevla persona se slenta valiosa en este mundo ¥ si se satisface permitird que tenga
confianza y respeto de sl misma. Miantras que la estimaclén ajena, es fa buena
apreclacién que los demdas sienten por una parsona y sus logros, concediéndole un
alto grado de prestigio, el cual refusrza su propia imagen.

Autorrealizacién, Después da que se han satisfecho las necesidades anteriores, la
propia autorrealizacion se vuelve motivante de conducta, Esta se refiere a las méas
altas aspiraciones de fa persona, ya que la mayorla de la gente desea dejar huella
en ef medio en el que se desarrolia.

En fa figura 3 se esquematiza ia tacrla motivacional de Masiow.

SECUNDARIAS

estima

PRIMARIAS

seqguridad
fisloléglcas

MOTIVACIONACIONAL DE ASLOW

FIGURA 3. Teor{a motivacional de Masiow,
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TEORIA DE HERZBERG

Herzberg (19685) desarrolld la teoria de 1a motivacién e higisne de la satisfaccion e
insatisfaccién def trabajador, y en donds intervienen los sigulentes factores:

1- Los motivadores,

« Algunos factores del puesto, cuando estdn presentes en un grado positivo,
incrementan la salisfaccion del trabajo y la motivacidn hacia un esfuerzo y un
desempefio superor, _

« Cuando estos factores estan ausentes, nos conducen a la insatisfaccisn,

» ‘Los motivadores reflejan una necesidad de crecimienlo personal y estan
directamente relacionados con e} puesto.

2- Los factores de higlene.

- » Los factores de higiene cuando estdn ausentes incrementan fa insatisfaccion det
trabajador en sus puestos.

o Cuando estos factores estan presentes, sirven para impedir la insatisfaccién en el
puesto, pero no tienen como resultado una satisfaccion de motivacion positiva,

» Estos factores mﬁejan una necesidad de evitar la incomodidad y estan
retacionados con el contexto del puesto, esto es su medio ambiente.

Harzberg v colaboradores (1966) hicleron un estudio con ingenieros y contadores, Y

encontraron que los factores intrinsecos o que pertenecen al puesto, como es fa

responsabilidad, iniciativa, etc., cuando estdn presentes motivan significativamente a

los empleados causando satisfaccion en ellos, pero cuando no estan no ocasionan

insatisfaccién, sin embargo, se puede presentar la insatisfaccion cuando fos factores

extrinsecos (empatia con los compafieros, limpieza, etc.) no estén presentes. Esta

teorfa dual como también se le denomina, establece que a el personat e causa

insatisfaccién cuando experimenta carencias fisicas o sociales en el medio laboral,

pero cuando tienen todas fas comodidades y clima emocional adecuadas no le

causan satisfaccidn. (Ver figura 4)
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NO SATISFACCION

NEUTRALIDAD

INSATISFACCION

FACTORES MOTIVACIONALES

FACTORES HIGIENICOS

SATISFACCION

INSATISFACCION

NEUTRALIDAD

FUENTE: KEITH DAVIS, COMPORTAMIENTO HUMANQ EN EL TRABAJO

FIGURA: 4 Modeio de los dos factores de Herzberg.

MODELO CONCEPTUAL

Soria (1980) establece un modelo que se usa para el andélisis motivacional, lo
conforma ia recopilacién de tas varias teorias antes expuestas, como la teorla de las
necesidades do Maslow. Esta estructura esta conformada en dos partes:

1. Secuencia motivacional: Se inicia con los estimulos, fuerzas, experiencias,

asociaclones afectivas y expectativas, la cuales se conectan a las necesidades, y

‘una vez [erarquizadas de acuerdo con la necesidad més fusrte, se convierte en el

motivo central dirigido hacia una meta o incentive. Esto a su vez da lugar al

comportamiento, el cual se concreta con la actividad de satisfaccién, extinguiendo ia

necesidad.

2. Jerarquizacién e las necesidades. Se establece como la satisfaccion 'o

insatisfaccidn que repercute en el esfuerza de trabajo.
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Necesidades fisioléglcas: Silos sueldos y prestaciones son bajos, no alcanza a
cubrir las necesidades fisioldgicas y otras afines, como son la akmentacion, el
vestido, vivienda, stc. Pero el randimiento es relativaments allo, principalments si los
safarios se pagan con base en los esfuerzos. Es Idgico pensar que Ia rotacién y
ausentismo da personal son frecuentes si no se les brinda un salario confortable.

Necesidades de seguridad: Este tipo de necesidades en la organizacion, se refieren
a la estabilidad de! empleo, & la proteccion ¢ontra accidentes y a los seguros contra
riesgos. Se considera que si los salarios son los adecuados y ademas se tienen
buenas condiciones de seguridad, hace que el trabajador se dedique més a su
trabajo, por el temor a perder lo que tiene.

Necesidades de afiliaclon: En la empresa, sste tipe de necesidades se refiere a la
bisqueda de amistad, comunicacién o Identificacién con las persanas, asi como
pertenencia o aceptacién en los grupos de trabajo. Si tanto fas necesidades
econdmicas como las de seguridad estan cubisrtas, pero se tiene poca oportunidad
de ltenar fas de afiliacidn, fo mas probable es que ef empleado no se slenta motivado
a raalizar su trabajo, asl como también puede tener efectos en fa rotacion y

ausentismo.

Necesidades de estima: Este tipo de necesidad se refiere al canocimiento qus tiene
de su propia capacidad de logro y del propiorespeto que siente 1a persona, ademas
de los deseos de que offos le otorguen prestigio y reconacimiento. Cuando esta
necesidad no es cublerta, lo méas prabable es que e esfuerzo de! frabagjo sea
madiano para algunas personas y bajo para ofras. Existen personas con amplias
capacidades que desean impulsar sus actividades al maxima, pero si se les limita fa |
accién o no se les reconacen su esfuerzo, los empleados pueden disminuir
considerablemente su nivel de actuacién y en algunos casos pueden liegar a
frustrarse.
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Necesidad de propla actualizaclsn: Eslas constituyen las necesidades més altas
dentro de la jerarqula, ya que son las mas dificlles de lenar, si tomamos en cuenta
que se refiere a ia realizacion de el propio potencial, ademés de alcanzar un
dasarolio continuo en los diferentes ambitos deseados.

TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS

Vroom (1988) explica que la motivacion es producto de tres factores: valencia,
expectativas y medios.

Valencla: Se refiere a la fuerza de la preferencia que tiene una persona para recibir
una recompensa o para lograr un resultado, ,

Expectativa: Es ja fuerza de conviccidn de que un esfuerzo en ef trabajo resultaréd

al termino de una tarea (que tan probable se estima que el esfuerzo resulta de el
desempefio exitoso).

Medios: Representa la creencla que tiens el individuo de que recibir la recompensa

una vez que termina lo tarea,
valencia x expectativa x medios = mativacltén

Estos tres factores pueden existir y combinarse de varias formas. Lé combinacién
que geriera la motivacion maés fuerte va a requerir de una valencia alta positiva,
expeciativa alta y medios altos. Si cualquiera de los elsmentos estén bajo, la
motivacién declinard.

Hay que tomar en cuenta la motivacion de las personas hacia el trabajo, pero es
necesario concebir al trabgjo como un fin, sin embargo resulta evidente que para la
mayorla de las personas el trabajo es un medio para lograr ofras cosas, sin negar
que en clertas circunstancias el trabajo puede ser gratificante, por lo que debemos
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conocer los objetivos de los empleados, para que fos puedan alcanzar a través del
trabajo,(figura 5) )

Como resultado de experiencias, satisfacciones y frustraciones anteriores en {a vida
de las personas, aigunas necesidades se han hecho mas fuertes que otras. Las
experienclas de la infancia y de la juventud, previas a las experiencias del trabajo, y
los contactos diarios con {os supervisores, compatieros y familia, han contribuido con
su parte en el desamollo de patrenes motivacionales.

=

FUENTE: ARIAS GALICIA F. COMPORTAMIENTO HUMAND EN EL TRABAJO
FIGURA 5. Proceso motivacional.

Davis (1988) manifiesta quée para que {os empleados sean mas productivos e
Incrementen la calidad se requiere de una pluralidad. de incentives en proporciones
variables, como mejor lo consideren los supervisores, ya que la diferencia en los-
esquemas de necesidades ademds de su naturaleza cambiante, los incentivos son
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diférentes para cada una de las personas. Davis considera cuatro los patrones en la
motivacion dal empleado:

Motivacidn do aflilaclén: Es el impulsa que se tiene para relacionarse socialmente
con la gente. Los supervisores deben hacer todo lo posible para lograr que las
relaciones Intarpereonales entre quienes interactuan sean arménicas,

Motlvactén por fa competencia: Es un Impulso para realizar un trabajo de alta
calidad. Asf comn también buscen la excelencla en el trabajo, desarroliando
habllidades para la solucién de problemas y luchando por ser creativos.,

Motivacién por el poder: Es el poder influlr en los demas y modificar situaciones.
Desean causar un impacto en su organizacién y estan dispuestos  a correr rlasgos
para lagrario.

Los supervisores deben de conacer las necesidades y aspiraciones da su personal,
pues para cada uno de ellos son diferentes sus incentivos, a continuacion sefialamos
de manera general 1a motivacién de clertos niveles organizacionales.

Personal gerencial: La necesidad dal logro destaca entre los ejecutivos. Estas
personas por lo general se consideran {rabajadoras y de resultades, que deben de
lograr algo para quedar satisfechos,

Mec Clelland (1962) estudié la motivacién al logro en un grupo de ejecutlvos y

encontrd las siquientes caracteristicas:

1. Gusta de las situaciones en las que as'ume‘la_,ré_spon_sabm'dét p'érsbﬁal dev .

encontrar soluciones a problemas.

2. Tlene la tendencla a filar objstivos de desempefio’y a i:arrer ﬂeggbs calculados. .
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Desea informacion concretas respecto a su desempefio.

Personal técnico: Esta motivado para desempefiarse al maximo si existen
oportunidades de obtener logros, reconocimiento y estatus identificables y si sus
asighaciones implican emperios constructivos.

Personal operativo: E! hecho de que reciban salarios elevados no sirve para
motivarios o para proporcionaries un elevado nivel de satisfaccién en el trabajo, sino
que los estudios de Mc Clelland (1962) han demoslrado que los que tienen méas
responsabilidad reportan més interés y menos aburrimiento.

Como antes mencionamos para que se de un proceso molivacional, se requiere de
la presencia de una necesidad y de la conducta que le acompaiia, dirigida hacia un
incentivo o meta que satisfaga esa necesidad. Hay que examinar los eventos de la
vida cofidiana, para confirmar que no siempre es factible lograr ta satisfaccién de
muchas necesidades, ia persona puede verse impedida por alcanzar una meta o un
incentivo, o bien puede tener objetivas en conflicto. Cualquiera que sea la situacion
que provoque inconformidad o tensian pueden interferir en el desempefio de puesto
y/o habilidad para trabajar en armonia con quien le rodea, Es necesario que cada
supervisor comprenda las fuerzas que provocan la insatisfaccidn y la tensién en los
subordinados, de manera que se pueda crear un ambiente de trabajo libre de
tensiones. Los supervisores tienen la responsabllidad de ser sensilivos a las
necesidades de los subordinados, y considerar que cada uno de ellos tiene su propio
y tnico esquema de necesidades.
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CAPITULO I

EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL
2.1 RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Es de interés fundamental para las organizaciones que sus miembros desemperien
el trabajo para el cual tienen mas aptitudes, ya que incrementaran la productividad y
se sentirdn satisfechos psicolégicaments. Un plan de reclutamiento y seleccién
fendra éxito, sf se tiene como resultado de la eleccion y colocacion de individuos que
cumplan eficientemente en el desemperio del trabajo.

Cada persona debe de realizar funciones acordes con sus habilidades, intereses,
inclinaciones, etc. Por lo que es necesario seleccionar y orientar a las personas de
acuerdo a sus caracteristicas individuales. En todo proceso de colocacidn existe un
flo de sucesos que tienen come finalidad la asignacién continua de recursos

humanos a todos los niveles organizacienales.

En éste proceso se inciuyen las etapas de reclutamiento y seleccion que a
continuacion detallamos: ' '
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1- RECLUTAMIENTO

Se necesita hacer una planeacién de recursos humanos, con el fin de que fa
empresa se asegure de tener el nimero comecto de personas en los lugares
correctos y haciendo cosas para las cuales son econémicamente mas utiles. Una
buena planeacién de recursos humanos pemmitirda asegurar una colocacion
apropiada y continua.

Cuando se genera una vacante ya sea por una transferencia, degradacion, renuncia
jubilacion o despido, se debe de hacer un anlisis de puesto con el fin de aprobar o
no la cobertura de |a vacante.

Es recomendable que se especifique fa vacante por medio de una requisicién de
empleo, estas requisiciones sirven para nofificar a las personas responsables del
reclutamiento las caracteristicas que debe tener la persona, ademas de estar
autorizadas por el ejecutivo responsable del &rea, ya que permitird controlar el
nimero de personas que van a Ingresar a la Institucién. Una vez que se ha autorizado
la requisicién, se envia a e! 4rea de personal, para que se inicie el proceso de
reclutamiento, Hetcher (1986) define al reclutamiento como el "conjunto de
procedimientos que tiende a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces
de ocupar un puesto dentro de la organizacion",

Existen dos medios de reclutamiento:
Reclutamiento interno.
Reclutamiento externo.

Reclutamiento interno. Se da cuando la empresa desaa cubnr Ia vacante con Ios

propios empleados, entre las venlajas que se pueden obtener son Ias sigulenteS' :

o Latransferencia del personal. 8

« Promociones de personal,
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* Programas de desarrollo personal,

En el reclutamiento interno existen dos sistemas, el cerrado y el abierto como lo
sefiala Staton (1990).

En los sistemas cerrados, la responsabilidad es identificar a los candidatos, por
medio del supervisor de Ia propia-area ya que é| propone al candidato potencial con
base en los conocimientos que tiene de cada uno de ellos o bien puede pedir a otros
supervisores que recomienden candidatos.

En los sistemas ablertos se utilizan frecuentemente las convocatorias en donde se
publican avisos scbre los puestos vacantes, para que asi todos los empleados
conozcan las alternativas y puedan elegir aquellos puestos para ios cuales pueden
ser potencialmente titiles y ademés de aquellos que cubran sus expectativas.

Helcher (1986) establece que para que se realice un reclutamiento interno efectivo,
se necesita de Informacién o conocimiento previo del empleado, esto se puede
obtener por medio de su expediente administrativo, requirfendo de los datos que a
continuacion detaliamos:

Conocimiento sobre los resultados de exémsnes slcométricos y técnlcOs que se
cidr cuando lngreso ala

obtuvieron del candidato en el poce
organizacion,

« Tenerlos resultados sobre su(s) evaluacién(es

Informacién sobre Iqs prcgramas' de capacitacion que ha recibido el erﬁpl;eado.:_ -

« Hacer un anéusls del puesto actual asl como tam én del cargo en el cual se le
esta conslderando, con el objeto de evalua~ a dlferencla entre ambos y los
" requisitos adicionales que se harén necesanos : :
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» Tener informacién sobre los planes de camera, para poder verificar la trayectoria
méas adecuada del candidato, considerando antes y después de asumir ia
promocidn o cambio, éste aspecto o retomaremos en el capitulo cuatro,

Hay que hacer hincaplée, en las ventajas que se tienen al hacer un reclutamiento

intemo.

« Es més acondmico para la empresa, ya que’ se evitan los gastos que se hace en
el reclutamiento- externo, ademas del costo de admisién e Integracién del nuevo
empleado. ’

» Es mas rédpida la cobertura de la vacante, porque las promociones o
transferencias son de inmediato evitando asl la demora de los tramites.

Se tiene mas validez y seguridad, sobre la eleccion realizada, ya que se conoce el
desempefio y los resultados que ha mostrado el empleado en la empresa.

+ Es un factor motivacional para el empleado, porque se le esta considerando para
un cambio, o una promocion, siendo esto un incentivo para que el empleado
busque su-autoperfeccionamiento.

Se aprovechan las inversiones hechas en cuanto a la capacitacién que se le
brinda a los empleados. ’

« Cuando se hace una buena planeacién y administracién, se puede generar
competencia en los empleados, y esto conlleva a la superacion en el puesto,

Reclutamiento externo: Es cuando habiendo una vacante, ‘la empresa trata de
cubrirla con candidatos externos, gue son atraldos por cualquiera de Jas técnicas de
reclutamiento. En el reciutamiento extemo, existen los candidatos reales (los que
estdn buscando empleo o pretenden cambiar de ernpleo) y los potenciales (los que
no estan interesados por cambiar de empleo, pero que podrian ser convencidos).
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Entre las técnicas de reclutamiento mas conocidas que sefiala Wendall (1993) son

las siguientes:

« Consultar los archivos de los candidatos que se presentaron espontdneamente.
En la mayoria de las empresas se tiene un archivo del curriculum o la solicitud de
empleo. Este tipo de reclutamiento debe de ser una actividad continua e
Ininterrumpida, porque permite tener reservas de los candidatos cuando se
presenta una eventualidad. La organizacién debe de estimular el ofrecimiento
espontaneo de los candidatos, recibirlos y si es posible estar en contacto con ellos
para que no plerdan el interés por la compafifa. Este tipo de reclutamiento es el

de menor costo.

Presentacién de los candidatos por parte de los funcionarios de la empresa. En
este tipo de reclutamiento los funcionarios presentan y recomiendan a los
candidatos que son conocidos o amigos de ellos, ésta técnica también facilta la
cobertura de [a vacante y de igual manera es de bajo costo.

» Aviso o carteles en la empresa. Los resultados de este tipo de reclutamienta
dependén de V_an'qs _factor_es_, como la ubicacion de la empresa, proximidad de los
lugaras en dohdé héya‘ movimiento de personas y de la percepcién que se tenga

. 'Cdntacloélt':oh'univ'ersldades, escuelas, etc. Aunque en ese momento no haya

_pues'tqs ‘va'c'antes, ‘la mayorla de las empresas desarrollan este sistema

continuamente, como propaganda institucional, para intensificar la preferencia de

los candidatos -hacia la misma, Asf como fambién se pueden llevar a cabo

conferencias o charlas en las universidades y escuelas para promover la empresa

y crear una actitud favorable hacia la misma, ademas de informar sobre las
oportunidades de trabajo.
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Contactos con otras personas que estan en el mismo mercado, en funcion de fa
cooperacién mutua. Existe comunicacion por medio de grupos de intercambio de

diferentes empresas.

Anuncio en periédicos, Se considera una de las técnicas de reclutamienio mas
eficientes para atraer a los candidatos, porque se dirige hacia un pablico en
especifico, sin embargo es costoso y ademds es demasiada la afluencia de las

personas que llegan a las empresas.

Agencias de reclutamiento. Actualmente existen infinidad de empresas que se
dedican al el reclutamiento de personal, se pueden dedicar a todo tipo de puestos
desde los niveles de direccién hasta los niveles operativos. Aun cuando esta
técnica es una de las mas efectivas desgraciadamente es una de las mas caras.,

Vigjes de reclutamiento a otras localidades. Cuando el mercado de recursos
humanos ya esta bastante explotado, en ocasiones las empresas se dirigen a
otras localidades o ciudades, efectuando el viaje para buscar candidatos y

después transferirlos.

La eleccidn de la téenica de reclutamiento, va a depender de las necesidades que se
tengan, por lo que se pueden elegir una o varias técnicas, con el fin de cubrir el
puesto lo mas rapido posible y a menor costo. Las ventajas que se tienen al hacer un

reclutamiento extemo son las sigulentes:

Tener gente nueva en la organizacion, ya que pueden traer nuevas ideas, o
diferentes enfoques de los problemas internos de la organizacion.

Aprovechar la preparacion, desarrollo y capacitacién que 6tr_as empresas les han
brindado a las personas. Una empresa -nunca deﬁe ~de- hacer solamente
reclutamiento intemo © externo, sino—qlig es.’un sistema que se debe de
complementar uno con otro, ya que al llevar al cabo él raclutamiento interno, el
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empleado desplazado para la posicién vacante necesita ser reemplazado en su
posicién actual. Si se reemplaza por otro empleado, el desplazamiento produce una
vacants que necesita llenarse, requiriendo as! de ambos tipos de reciutamiento.

il- SELECCION DE PERSONAL

Una vez que se tiene a el grupo de solicitantes, obtenidos durante el proceso de
reclutamiento, se da infcio al proceso de seleccion.

La seleccién de personal Arias (1989) la define como " Ia eleccién de la perscna
adecuada para un puesto adecuado y a un costo adecuado que permita la
realizacién del trabajador en el desempeiio de su puesto y el desarrollo de sus
habllidades y potenciales a fin de hacerlo mas satisfactorio a sl mismo y a la
comunidad en la que se desenvuelve para contribuir de esta manera a los propositos
de fa organizacion”. :

£n la seleccién se dan una serie de pasds, sin embargo el proceso puede ser mas
sencillo si se seleccionan a empleados de la misma organizacién. Varias v
instituciones tienen un sistema desarrollado para hacer selaccidn interna, en donde
se analizan los datos que se obtuvieron en el reclutamiento (infomiacidn sobre
evaluacion del desempeno, cursos de capacitacion, trayectoria en la Institucién y los
programas de plan de carrera entre otros). Asl come también se aplican exdmenes
psicométricos y técnicos, Después se lleva a cabo una entrevista para definir un
perfil laboral y observar si es compatible con el puesto a considerar.

No obstante cuando se realiza una seleccién de candidatos externos el proceso es
mas complejo el cual es el sigufente como Io sefala Vels (1982);

Una vez que se tiene un grupo de candidatos externos, usualmente se les
administran  una bateria de pruebas psicolégicas las cuales se agrupan .
frecuentemente en cinco categorias: E
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Capacidad mental {inteligencia).

Personalidad.

Intereses.

Aptitudes (capacidad potencial).

L.ogros {conocimientos).

Los exdmenes psicométricos seleccionados dependen del puesto que se ésta
evaluando, pero también hay que considerar que as pruebas son una herramienta
que pueden predecir el desempsfio futuro en el puesto, evaluando {as habilidades,
potencial y capacidades de la persona.

Despuss de que se tienen los resultados de las pruebas psicoldgicas se ileva a cabo
|2 entrevista de seleccidn, la cual consiste en hacer una comunicacion interpersonal
que tiene como finalidad recabar informacién para que se puedan evaluar las
caracterlsticas personales con as del puesto.

Acedo hace referencia a los tipos de entrevista:

Estructurada: Es una lista de preguntas predelerminadas, generaimente son
formuladas a todo solicitante,

No estructurada: Hay un namero minimo de preguntas planeadas y el entrevistador
se concenira totalmente en los sentimientos expresados por la persona que
entrevista. '

Mixta: Es la combinacién de preguntas estructuradas y no estucturadas, se
considera que este tipo de entrevistas son tas mas utiizadas.

Solucién de problemas: A el solicitante se le presenta un problema hipotético o una
situacion real, y la evaluacién va a depender de la solucion que manifieste. .



41

Provocar de tensién: Se le presentan una serie de preguntas dificiles y répidas con
el fin de crear presién en el candidato, y chservar como responde ante hechos

impravistos,

La entrevista como lo establece Goad (1892) se reallza en tres fases las cuales

se mencionan a continuacién:

Rapport: En ésta etapa sa trata de “romper el hielo” con el candidato, Esta fase tiéne
come objelive disminuir i3 tensién de las personas, $e inicla con un tralo cordiat,
haclendo preguntas sencillas que no provoguen ansiedad.

Cima; £n ésta etapa se realiza fa entrevista proplamente, y os aqui donde se
exploran dalos sobre ig vida faboral, escalar, personal & intereses de los candidates,

Cierre, Cinco o diez sminutos antes de qua se termine ia entrevista se le notifica a ef
candidato el final de la misma, y esto le dard ia opertunidad para que haga las
praguntas que desee y manifieste su impresién sobre la entrovista,

Al finalizar Ja entrevista se hace una evaluacién de la misma y se determina sies .
aceptable o no ef candidato, :

Si cubre con las caracteristicas del puesto. continua con un examen meédico de
admisién y la verificacion de sus datos. '

Examen médico de admisién: El objetive para que se realice éste examen es
verificar a salud de su futuro personal, ya que pueden prevenir lesiones o dafles ala
salud de los empleados al colocarlos en determinada actividad de trabajo. Esto
permita evitar accidantes y ausentismos excesivos ocasionados por enfermedad o

por lesién,
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Verificaclén de datos y referencias: Es necesarios constatar la informacién que el
solicitante proporcions, o bien tener una opinidn adicional al comunicarse con los
jefes inmediatos de fos empleos anteriores. Las datos que se obtengan serdn Gtiles
para tener una imagen del desemperio potencial en el puesto especifico.

Después de que se tienen todos los resultados, el candidato se entrevista con el jefe
inmediato ya que es el departamento interesado, el que tiene fa responsabilidad de
decidir respecto a la contratacion det nuevo empleada. La conlratacidn es la fase
final det proceso de seleccion.,

2.2 CAPACITACION

Son pocas las ocasiones en la que 10s nuevos empleados estan en posicién de
desempeniarse satisfactoriamente, por lo que es frecuente brindaries entrenamiento
en las actividades del puesto. Incluso hasta los empleados con experiencia que son
ublcados en puestos nuevos pueden necesitar de capacitacion para realizar
aﬁscuadameme su trabajo, o bien un empleado puede no tener todas las
habilidades necesarias o mostrar un habito negativa que sea necesario cambiar.

La capacitacion no solamente beneficia a el empleado para que se desempeiie en
su trabajo actual, sino que puede prolongase toda su vida laboral y le permite
desarrolfarse para cumplir futuras responsabilidades.

Bl propdsito de la capacitacién establece en cuatro tipas como lo sefiala Siiceo

(1990) :

Transmision de informacién: El elemento esencial en muchos programas de -
nados; ‘como’ un
I rabajo, sobre la

entrenamiento es el contenido, repetir informacion enlre los en
cuerpo de conocimientos, Dar una informacion genénca Sob
empresa, productos y servicios, politicas, etc,
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Desarrollo de habllidades: Aquellas habilidades y conocimientos que estan
" directamente relacionados con el desempefio del cargo actual o de posibles
ocupaciones futuras.

Desarrollo o modificacion de actitudes: Cambio de actitudes negativas por
actitudes favorabies entre los trabajadores, aumento de |a motivacién, desarrolio de
la sensibilidad del personal de supervisién en cuanto a los sentimientos y reacciones

de olras personas.

Desarrollo de nivel conceptual. El entrenamiento puede ser llevado para
desarrdllar un alto nivel de abstraccién y facilitar la aplicacién de conceptos en la
préctica administrativa, o para elevar el nivel de generalizaclén que conforme a los
gerentes puedan pensar en términos globales. '

Las razones para brindar capacitaciéon son numerosas, a continuacién se senalan
Tessin en la figura (G).

COMO BENEFICIA LA CAPACITACION A LAS ORGANIZACIONES

Conduce a rentabilidad mas alta y a actitudes mas positivas.

Msjora el conecimiento del puesto a todos los niveles.

Eleva la moral de |a fuerza de trabajo,

Ayuda al personat a identificarse con los objetivos de la organizacién.
Crea mejor imagen.

Fomenta la autenticidad, la apertura y la conftanza.

Mejora la relacién Jefe-sobordinado.

Ayuda a la preparacién de guias para el trabajo.

Es un poderoso auxiliar para la comprensién y adopeién de politicas.
Proporciona informacidn con respecto a necesidades fuluras a todo nivel.
Se agiiiza la toma de decisiones y la solucién de problemas.
Promueve el desarrollo con vislas & 1a promocién,

Contribuye a la formacién de lideres y dirigentes.

Incrementa la productividad y la calidad del trabajo.

Ayuda a mantener bajo los costos de muchas éreas.

Elimina los costos de recurmir a consultores.

Se promueve la comunicacién a toda la organizacidn.

Reduce la tensién y permite el manejo de las areas en conflicto.
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BENEFICIOS PARA EL INDIVIDUO QUE REPERCUTEN FAVORABLEMENTE EN

LA ORGANIZACION

Ayuda a el individuo para a toma de decisiones y la solucién de problemas.
« A la confianza, la posicitn iva y el desarrolio.

* Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y fensiones,

s Forja lideres y mejora ias aptitudes comunicativas.

« Sube el nivel! de satisfaccién con el puesto.

Permite el logro de melas individuales.

Desarrofla un sentido de progreso en muchos campaos.

« Elimina los alai p ia 0 la ignorancia individual.

BENEFICIOS EN RELACIONES HUMANAS, RELACIONES INTERNAS Y
EXTERNAS Y ADOPCION DE POLITICAS

Mejora la comunicacién entre grupos y entre individuos.
Ayuda en la ori i6n de nuevos emgleado:
= Proporciona inf cién sobre las disposiciones oficiales en muchos campos.

Hace viables las politicas de {a crganizacion.

Alienta la cohesldn de los grupos.

s Proporciona una buena almdsfera para el aprendizaje.

Convierte a Ja empresa en un entorno de mejqr calidad para trabajar y vivir en ella.

e A AR
FUENTE: TESSIN M.J. ONCE AGAIN, WHY TRAINING.

FIGURA 6
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Existen una serie de pasos para llevar una capacitacidon adscuada, como se sefiala
enlafigura 7.

EVALUACION OBJETIVOS DE
bE NECES!- CAPACITACION
ADE, ly oesananilo ] \ PRINCIPIOS
DEL APREN-
1 IZALE
¢ HABILIDADES
| < AP TIvUDE
—

mﬁm
FUENTE; MEGGINSON. ADMINISTRACION, CONCEPTOS Y APLICACIONES

FIGURA 7, Proceso de capacitacidn,

Aun cuando hemos obseivado tos beneficios de la capacitacién, desgraciadamente
son varias las empresas que lo perciben negativamente, ya que entre otros
aspectos:;

«Tiene que asignar presupuesto para lievar a cabo {a capacitacién,

. Dlsmlnuye la produccién o productividad del empleado, debido al tiempo que
utitiza para el adiestramiento.

» Es facil que un empleado capacitado pueda ser de inferés para otras empresas, lo-
cual propicia la salida de un elemento de la empresa. :
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EVALUACION DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION

Existen muchas empresas en donde se basan en “corazonadas” para determinar las
necesidades de capacitacion, sin embargo es sumamente costosa para que no se
obtenga el rendimiento maximo de ésta inversion. Por lo que la evaluacion de la
necesidades deben de establecer un diagndstico de los problemas actuales y de los
desafios ambientales para enfrentar el desarrollo a largo plazo. £n ocasiones un
cambio en la estrategia puede crear necesidades de capacitacion o el lanzamiento
de nuevos productos o servicios.

Las necesidades individuales pueden ser determinadas por el departamento de
personal o por los supervisores, hay ocasiones en donde el empleado sefala sus
propias necesidades, no obstante hay supervisores en donde consideran que la
capacitacion les puede permitir librarse de empleados conflictivos, o bien premiar a
los buenos trabajadores.

independientemente de las técnicas que se utilicen para detectar las necesidades,
se requiere precision en cuanto a los objetivos de capacitacién.

OBJETIVOS DE CAPACITACION

Una buena evaluacidn de las necesidades conducen a la determinacién de ob'jeﬁvds

de capacitacion.

Estos objetivos deben de detallar claramente los logros que se desean y lo medios
que se disponen para obtenerlos. Deben ulilizarse para comparar contra ellos e!
desemperio individual. Si los objetivos no se logran se debe analizar & porque y
brindar retroalimentacion sobre el programa.
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CONTENIDO DEL PROGRAMA

El contenido del programa se constituye de acuerdo con {a evaluacion de
necesidades y los objetivos de aprendizaje.

El contenido puede basarse en fa ensefianza de habilidades especlficas, de
suministrar conocimientos necesarios y/o influir en las actitudes. independientemente
del programa se deben de llenar tanto las expectativas de la organizacion y la de los
participantes. Hay que considerar que el aprendizaje ©s méas rapido y de efecios mas
duraderos cuando quien aprende puede participar en forma activa.

TECNICAS DE CAPACITACION

Existen varias técnicas que actualmente se estén utilizande como lo rmanifiesta Bittel
(1980}, pero hay que hacer hincapié que ninguna técnica es siempre la mejor, sino
‘que [a seleccion va a depender de: 4 '

o La efectividad respecto al costo,

» Contenido deseado del programa.

« ldoneidad de fas instalaciones con que se cuenta,

» Preferencias y capacidad de las personas que rec}blrén el curso
« Preferencias y capacidad del capacitador. :

* Principios de aprendizaje a emplear.

Segun Pigors (1985) las técnicas de capacitacion se ‘lasit".l?.anven:"
« Entrenamiento de induccién o de integracibh w
« Entrenamiento después del ingreso al traba]o

A continuacion se sefialan ambas técnicas de entrenamlento
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1} INDUCCION O INTEGRACION

Su principal objetivo es ia adaptacidn y ambientacion inicial def nuevo empleado a la
empresa y al ambiente social y fisice donde trabajara.

En la induccidn se hace referencia a la historia de la empresa, los servicios o
productos que se utiizan, asf como también los derechos y deberes del personal. Se
debe de hacer una descripcidn detallada del puesto y de su relacién con ofros

departamentos.

2) EL. ENTRENAMIENTO DESPUES DEL INGRESO EN EL TRABAJO
Las técnicas més utifizadas son:

- CAPACITACION DE INSTRUCCION EN EL PUESTO (JIT)

Este tipo de capacitacidn se imparte durante las horas de (rabajo, su pﬂncipal'
objetivo es que e} empleado se dessmpefle en el puesto actual. La instruccién es
impartida por el supervisor o 8] compariero de trabajo, para que den una descripcion
general det puesto, ademas de su objetivo y fos resultados que se esperan de él.

ROTACION DE PUESTOS .
El brindar a los empleados experiencias en varios puestos, permite que haya
rotacion de personal de una a otra funcidn, éstos movimientos no solamente
benefician a el empleado proporcionandole variedad en su labor diania, sino que
también permite cubrir los periodos vacacionales, ausencias, renuncias, etc.

CONFERENCIAS, VIDEOS Y PELICULAS; AUDIOVISUALES Y SIMILARES

Las conferencias, las exhibiciones de videos, peliculas, elc., dependen mas de la
comunicacién y menos de la imitacién y la participacién activa. Las conferencias
permiten economizar en cuestion de tiempo y de recursos, pero es bajo su nivel de
participacién y retroalimentacitn, sin embargo se pusde mejorar cuando se organizan
mesas radondas o sesiones de discusion para terminar la exposicion.
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SIMULACION DE CONDICIONES REALES

Algunas empresas utilzant Instalaciones que simulan las condiclones reales de
trabajo. Esta técnica los prepara para 4reas especiales, doladas de equipos
simitares al que se utitiza en el trabajo, Permite transferencias, repeticiones y’
participaciones notables.

SOCIODRAMA (ROLE - PLAYING)

En la acluacion, los participantes asumen los papeles y representan a las personas
involucradas en determinado caso. La dramatizacion hace posible en el participante
la aportunidad de escuchar la opinién v los sentimiento de los otros, Esta técnica se
enfoca hacia el desarrolio emocional, y enfaliza 1a importancia de los sentimientos.

ESTUDIO DE CASOS

Es ol aéludio de una situacidn especifica (real o simulada) en donde la persona
capacitada aprende sohre las acciones que son deseables en circunstancias
andlogas, para ello cuenta con sugerancias de olras personas, asi como {as proplas.
Ademas de aprender puede desarrollar -habilidades. A el entrenado se le da por
escrito un caso concreto que describe ¢l problema, el sélo debe de estudiario y dar 2
mejor solucidn, después se ratine el grupo para discutido, de manera que todos los
participantes puedan tener una visién mas ampiia. o

CAPACITACION EN LABORATORIO (SENSIBILIZACION)

Este tipo de capacitacién es una modalidad de capacitacién en grupo, se emplea .
principaimente para desarrollar habilidades interpersonales, o también para el
desarrofio de conocimientos o conductas laborales. Los participantes deben de tener
una mejor comprension de si mismos y de fas otras personas. Se éomparten
experiencias, se analizan sentimientos, conductas, percepciones y reacciones que

provecan experiencias
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INSTRUCCION PROGRAMADA

Actualmente es la técnica méas utilizada, la cual consiste en maquinas de ensefianza,
libros programados y peliculas, todo el material que se usa permite que la persona
aprenda a su propic ritmo, y avance tan rapido como asimila la informacion.

EVALUACION DE LA CAPACITACION

Para evaluar capacitacién se necesitan normas de evaluacién, antes de que se
inicie el proceso de capacitacién. Lo mas comtn as administrarle al participante un
examen antes de la capacitacién para determinar el nivel de conocimientos o
actividad y después un examen posterior a la capacitacidn, se comparan ambos
resultados. Si se mejora significalivamente se considera que el programa logré los
objetivos mejorando asi et desempefio del capacitado.

La capacitacién es un movimianto general obligatorio en el campo de! trabajo, siendo
producto de la legislacién como un derecho canstitucional a partir de 1978, obligando
asi a todas las empresas a mejorar los conocimientos, habilidades y de actitudes de

los empleados.

La capacitacién es un factor que incide directamente en la productividad, y por to
tanto el departamento de personal debe de asumir el liderazgo para llevar un plan
amplio y determinar las necesidades de capacitacion, pero también'los supervisores
deben de desempefiar un papel importante al detectar Ia capacitacién que requieren
sus colaboradores. La forma en la que se utilice permitira beneficiar o perjudicar a los

empleadcs.

Una eﬂclente capacitacién reduce costos e inefiencias del empleado, asi. como,

también a largo plazo evita ra obsolescencia - de los recursos humanos La

aceleracién de los cambios tecnoldgicos estén convirtiendo a la capacu!ac:én en un
elemento vital para el éxito de la propia orgamzaclén
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2.3 EVALUACION DEL DESEMPENG

Werther (1992) define a la evaluacién del desempefo como “una descripcidn precisa
del dasemperio dsi empleado durante el pasado o del potencial de su desempefio
futuro”. A éste término también se lo ha denominado evaluacién del mérito,
evaluaclén de los empleados, informe de progreso, evaluacién de la eficiencia
funclonal, medicién del desemperio, reporte de desarrolio, apreciacion del empleado,
elc: Independientemente del término que se utiice hay que considerar que la
principal funclén de- ja evaluacién del desempefio es dar al empleado la
retroalimentacion necesaria para que se percale de los adelantos que va logrando,
ademds de que pemite a la gerencia estimar o juzgar el valor, las cualidades o
estatutos de la persona, y asl poder tomar decisiones en el futuro.

La mayoria de ias empresas utilizan la evaluacidn del desempeiio para lo siguiente:
« Declsiones de promocidn, cese y transferencia.

» Vinculacién del empleado al cargo.

= Retroalimentacién para el empleado respecto a la percepcién que tiene la
empresa sobre su desempeiio.

Evaluaclén sobre las contribuciones relativas hechas por. individuos y
departamentos para alcanzar las metas de organizacién de mas aito nivel.
Decisiones de recompensa, incluyendo aumentos por mérito, promociones y otras

»

recompensas.
Criterios para evaluar [a efectividad de las decisiones de seleccidn y colocacion

incluyendo la pertenencia de la informacion usada para dichas decisionas.
Describir y diagnosticar las necesldades de desarrollo de los empleados.
s+ Criterios para evaluar el éxito logrado por las decisiones para adiestramiento y

desarrollo,
Informacién sobre lo que se puede basar para planes de prograrnaclén del
trabajo, presupuesto y planeacién de los recursos humanos,
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Para que tenga éxito la evaluacidn es necesario que se cubran cuatro etapas
(Cummings 1985). En primer lugar se debe de establecer las normas del
desempeiio. En segundo se debe de registrar el desempeiio de cada empleado. En
tercero se deben de comparar con las normas previamente establecidas y por Gltimo
en cuarto lugar se toma la decision sobre cualquier accidn futura,

El proceso de evaluacion se puede realizar en tres sistemas (Dunnett 1890):

1. Vertical: Aqui tanto el evaluador como el evaluado tienen diferentes niveles
jerarquicos y estas evaluaciones pueden ser de manera;

« Descendente: En donde el empleado es evaluado por su jefe o jefes inmediatos.

« Ascendente: El subordinado califica a su jefe inmediato.

2. Horizontal: Cada empleado es calificado por sus compaiieros de trabajo, en
donde ambos se encuentran en el mismo nivel organizacional.

Cuando se utiliza éste tipo de sistema hay que considerar que se debe de considerar
la evaluacién del propio jefe, ya que es el indicado, porque conoce el desemperio de
sus subordinados, diagnosticando cuales son sus cualidades y cuales son sus dreas

de oportunidad.

3. Autoevaluacion: Algunas empresas ya estan utilizando éste tipo de sistema,
principalmente es aplicado al personal que fiene estudios universitarios o bien
aquellos que ocupan elevados niveles jerarquicos. Aqui cada empleado llena su
propia evaluacion y posteriormente se le somete al superior para gue juntos analicen

el restltado.

La evaluacion del desemperio no puede restringirse a un simple juicio superficial y
unilateral del fefe respecto al comportamiento funcional def subordinado. es
necesario descender mas profundamente, localizar las causas y establecer

perspectivas de comUn acuerdo con €l evaluado.
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La e\ia!uacién tiene dos objelivos basicos, uno es de tipo psicosocial y otro es
administrativo. En el psicesoclal se tiene como finalidad conocer la conducta y et

~ rendimiento de los empleados dentro de la empresa, asi como también conocer sus
cualidades, deficiencias, necesidades, logros y satisfaccionas, ademas de observar
su desarrollo en relacién con las metas, )

En el aspecto administrativo, nos permite conocer las caracteristicas especlificas del

empleado, como son las habilidades, intereses y aptitudes, con ésta informacién se

puede ubicar a el empleado en el puesto adecuado, o bien darle aumento de salario
..o responsabilidad,

Cuando ésta bien planeado, coordinado y desarrollado un programa de evéluaéibn
normalmente trae beneficios a corto, mediano y largo plazo pnnclpalmente los que
se benefician son (Bmel 1980) [

EL JEFE 3 . .
. Evalua mejor el desempeﬁo y o componamlento de los colaboradores, teniendo
- como base vartables y factores de evaluacion, pnnclpalmente permite que se -
tengaun snstema de medlda que pennlte disminulr la subjetividad.
« Permite tener lnformaclén lo més ob}eﬂva posible para dar incrementos salariales,

promoclones otc.
Tiene medidas para mejorar el palrén de comportamiento de sus colaboradores.
« Comunicar con sus colaboradores de la forma como se ésta desamoliando su

desempefio, tener méas acercamiento y mejor identificacion.

EL-EMPLEADO

» El empleado conoce como se va a e'valuar y que es lo que va a valorar ‘la
empresa de su desempefio. BRI : :

« Conocer cuales son las expectallvas de su jafe respecto asy desempeﬁo y asi
mismo sus puntos fuertes y déblles : :
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» Sabe cuales son las medidas que el jefe va a tomar para mejorar se desemperio
(capacitacién, seminarios, etc.).

LA EMPRESA

= Tiene elementos para evaluar el potencial humano a corto, mediano,y largo plazo,
asl como también definir la contribucién de cada empleado.

o Puede identificar a los empleados que necesitan perfeccionamiento en

determinadas 4reas, selecciona a los empleados que fienen condiciones de

promocion o transferencia. )

Puede estimular la productividad y el desempefio.

Ayuda a identfificar las necesidades de capacitacién y desarrolio de persorial.

Atn cuando la evaluacion del desempefio cuenta con un mélodo ldgico y directo
para controlar la actividad organizacional, pueden presentarse‘problemas 0 errores
que afectan ésta evaluacion y entre los mds frecuenles se encuentran los que a
continuacién sefialamos: '

Uno de los problemas de los evaluadores es que pueden lievar a cabo respuestas
de tendencia central, en donde no asignan calificaciones ni muy buenas ni muy
malas, dandoles una evaluacion promedio a todos los evaluados, esto ocasiona que
no se tome en cuenta a los trabajadores sobresalientes, ya que no existen
diferencias individuales, teniendo asl paco grado de confiabilidad.

Existe un segundo problema, es la benevolencia de los evaluadores, en les asignan
calificaciones buenas, incluso a los que tienen un desempefio deficiente alcanzan
calificaciones promedio. Este tipo de evaluacion no es de utilidad, ya que no permite
hacer diferencias en los trabajadores. Antes se consideraba que ésta forma de
evaluacion era benéfica para el empleado, no abstante observamos que esto no es
asi porque:

Cuando se les dan punluaciones altas a los empleados, implica paco beneficio para
los trabajadores sobresalientes.
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No se tiene informacién fidedigna sobre aguellos empleades que necasitan da apoya S
para que su rendimiento se incremente,

Tambxén en ocasiones se presenta ¢! efecto del haio, en donde el evaluador hace‘
que una dimensién influya en la evaluacion general. ' b

Otra razén por la que se tienen problemas de evaluacion, son por‘ta percepcion de la
~ persona que califica, ya que puede utilizar su pjopia imagen o sus propias nonmas

_para evaluar. a ofras. En este sentido existen dos aspectos. El confraste es la
tendencia genera! para evaluar a otros de manera opuesta a como el svaiuador se
perc«be y la s!mlmud es {a tendencia a evaluar a los demds de la misma manera que

Asl ;como también, e considera que fa antigtiedad y ia jerarquia en el trabajo

mﬂuyen en la evaluac:én pues los estudios de Hetcher (1986) han revelado que
mlemras més antigaedad tiene la persona en un puesto es mas baja su evaluacién,
parque aqua!las personas que han tenido un buen desempefio son ascendidos,
mientras que los menos capaces se quedan en el mismo puesto.

Otro factor Importante. en la ‘evalu"acirbh';' as'la ihteraccibn aue existe entre el
evajuador y el evaluado cuando los do: uenen contacto frecuente las evaluaciones

superv»sor .

Cada empresa utlhza su prop:o sistema’ pata medir la conducta del empleado entre
fos métodos mas comunes que Ind(ca Grados (1992) se encuentran ros sigutemes
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SISTEMA DE COMPARACION

En éste sistema se compara el desemperio de los empleados, los cualeé pueden ser
por medio de:

Atineamiento

En primer lugar se debe especificar la dimensidn a evaluar, para que después se
liste por orden a todos los empfeados de acuerde con el criterio que se ésta
calificando, partiendo del mas (tit al menos ulil. Este procedimiénto se repite con
cada una de las caracteristicas en forma separada. Por ejemplo:

RESPONSABILIDAD DEDICACION EMPUJE

1. CARRILLO 1. VELAZQUEZ 1. HUERTA

2, VELAZQUEZ 2, HUERTA 2, ARZATE

3. MARTINEZ ) 3, CARRILLO 3.VELAZQUEZ
4. ARZATE . 4. MARTINEZ 4. CARRILLO
5. MUERTA | 5. ARZATE 5. MARTINEZ

Comparacién pareada o por pares

Con una lista de los empleados del departamento o &rea se determina la
caracteristica a evaluar. En el listado se establece un comparativo entre empleados
hasta que todos se hayan relacionado. Siendo el mejor aquet qué reline mas
caracteristicas en relacion con sus compaderos. Por gjemplo: ’

RESPONSABILIDAD
CARRILLO vs MARTINEZ
MARTINEZ Vs VELAZQUEZ

VELAZQUEZ Vs CARRILLO
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DISTRIBUCION FORZADA O FORZOSA

Este tipo de distibucidn se fundamenta en la curva normal de Gauss, en donde
todas las personas se distribuyen en las siguientes proporciones:

10% CON PUNTUACIONES MUY INFERIORES
20% CON PUNTUACIONES INFERIORES

40% CON PUNTUACION MEDIA

20% CON PUNTUACIONES SUPERIORES

10% CON PUNTUACIONES MUY SUPERIORES

SISTEMAS DE ESCALA

En ésta escala las personas no son calificadas con relacién a un grupo de trabajo,
sino qque la proporcion se da en una linea horizontal, la cual mide una dimension
especifica, uno de los extremos corresponde al grado minimo y el otro el grado
méximo. méximo. Existen tres lnpos de escalas contlnuas discontinuas y

semicontinuas.

Contlnuas
El paso de un grado a olro de’ la mlsma caracterlsllca ss efectua de manera
|mpercept|ble. ésta tipo de evaluaclén hace que no se tenga una precaslén exacta de

los juicios. Por ejemplo'

CONOCIMIENTOS TECNICOS
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Discontinuas - . :

En ésta evaluaclén se cuentan con dwls:ones verticales cuya fi finalidad es integrar
unos cuantos grados, no obstanle éstas dmsiones ocasronan que el paso de un
grado a atro sea brusco, Por ejemplo: R '

RESPONSABILIDAD

Semicontinuas
Aqui se establecen puntos intermedios paré facilitar la evaluacién. Por ejemplo:

" |RESPONSABILIDAD
| | l__ ! !
1 2 3 4 §
completamente A . amplia
irrasponsable respensabitidad

SISTEMA DE LISTAS VERIFICABLES

En éste método se ubican una serie de afirmaciones en las que el planteamiento
evita perjudicar o brindar preferencia por parte de los evaluadores. Existen dos
clases de listas, ponderadas y de preferencia.
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Ponderadas

Es una lista que indica afirmaciones a calificar, ésta lista contienen entre 25 y 100
frases, que son elaboradas frecuentemente por psicélogos, de tal manera que se’
elaboren adecuadamente las frases. Por ejemplo:

1. Hace uso eficaz de su tarea de trabajo 8I/NO
2. Soliclta permisos con frecuencia SI/NO
3. Labora en forma lenta perc segura SI/NO
4. Manifiesta regular interés en su trabajo SI/NO
De preferencia

Aqui son frases agrupadas en cuatro, en donde dos de ellas tlenen una orientacién
favorable y dos de orlentacion desfavorable. Por gjemplo: -

Marque con una X sdlo dos de las slgulemes frases La primera debe de ser la que mejor
describa al empleado (1) yla segunda. Ia que menos se asemefa al comporlamlenlo o chpacidad
deia mlsma (2) C

1: Guenta con ‘capacldad para dctuar en situaciones de urgencla 1
2. Por lo general no plante buenas Ideas. 12
3. Usualments logra alcanzar las matas que se propone, 1
4. Cuando est4 bajo presién, se confunde y Se bloguea. 1

TECNICAS DE INCIDENTES CRITICOS

Esta técnica es utilizada para medir la actuacién del trabajador basandose en
incidentes criticas, por medio de registros de actuacion en un tiempo determinado.
Se toman en cuenta tanto incidentes a favor como incidentes en contra; después de
que se tienen los resultados se hace una evaluacion y se determina que tipo de
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incidentes son los que mas predominan, para poder ~dar una calificacién ala
persona. Por ejemplo; : B AR .

Incidentes criticos a favor:
El dia 6 de diciembre el Sr. Martinez se quedé a trabajar fuera de su horarlo de trabajo para
elaborar el informe presupuestal.

Incidentes criticos en contra
El dia 25 de enero el Sr. Martinez llegé 2 horas tarde a lrabajar, sin dar justificacién.

CENTROS DE EVALUACION

Este método se utiliza para evaluar el potencial gerencial o bien el potencial de
desarrollo de las personas, las cuales son sometidas a dindmicas de grupo que
estan estructuradas como una simulacién de situaciones que cofidianamente se
viven en o puesto, La evajuacién se basa en el desempefio que muestra en la
simulacién.

EVALUACION POR OBJETIVOS

El procedimiento consiste en que el empleado, junto con el supervisor, establezcan
los objetivos que pretende alcanzar y el tiempo para lograrios, una vez que ha
transcurrido el plazo fijado, se califica a la persona con relacién a las metas logradas.

Cada uno de los métodos de evaluacién del desempefio presenta ventajas y
desventajas, sin embargo la relativa adecuacién a determinados cargos y
. situaciones seran de utilidad para evaluar con éxito et desemperio del empleado. Se
pueden ufifizar varios sistemas, como también se pueden elaborar métodos
diferentes, adecuados al fipo y a las caracteristicas de los evaluados, ésta
adecuacién es indispensable para el funcionamiento y la obtencion de los
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fesultados. Hay que fecaicar que la evaluacién es un medio, un método o una -
herramienta pero no un fin an sl mismo. R L

lndependtenlememe de la técnica o método que se umlce para evaluar el
desemperio del trabajador se deben de considerar: S ;
* Los fines que se persiguen. RREN
* Los niveles en que se encueniran los trabajadores calificados, "\‘ '
» Elanélisis y evaluacion de jos puestos calificados. ;

2.4 ORIENTACION Y UBICACION

Para que se pueda tener éxilo en la adminisiracion de fos recursos humanos, se
‘necesita entre otros aspectos llevar un control de los empleados, con al fin de tomar
en cuenta a toago el personal, y asi poder brindar promociones, transferencias o bien }
degradaciones, ceses y hasta jubifaciones, Cada una de éstas ubicaciones se

detallan a continuacion;

PROMOGION

'Sa considera que la promocion (Sanchei, 1982) tiene como finalidad asignar a fos
trabajadores en los puesios ‘eni donde puedan utilizar mejor sus capacidades;
buscando su desarrolio integral, ademas de obtener un mejor sueldo, ton mas
sesponsabilidad y un nivel mas alto jerérquicamente, sin embargo cada empresa
tiene sus proplas poljticas, las cugles determinan las circunslandas bajo las cuales
se les brinda fa promocion. frecusntemente las companias toman en cuenta dos

aspactos:

Promociones basadas en el mérito: En este npo de promccién se toma en cuenta
al desemperio que ha mosirado el empleado en la lns((tucion ésta lnfarmauon se_
puede obtener por medio de reterenmas de Ios je(es |nrn diatos; ademas de revisar
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su expediente administrativo, para ohservér el comportamiento laboral. Existen
empresas en donde e! drea de integracion de personal evalia al candidato, para
identificar su potencial y determinar si cubre o no con las necesidades del puesto a
promover. Asi como también se puede recurrir a fos Centros de Evaluacion, para
determinar como el empleado respondera en un futuro puesto.

Promociones basadas en {a antigiledad: Se toma en cuenta el tiempo que el
empleado ha estado laborando en la empresa. En algunas companlas se basan en
'la fecha de ingreso para brindar promocién al empleado sindicalizado, ya que en los
contratos colectivos se estipula que ef ascenso se debe de conceder por medio de
antigledad. Pero hay gque considerar que en ocasiones los mas antiguos no son fos
mas eficientes, Este tipo de promocidn es la menos indicada, ya que limita el

desarolio de la gente joven y con potencial.

Actuaimente se ésta optando por un sistema de promocion, en donde se tome en
cuenta el desempefio, pero cuando existen varias personas con el mismo potencial
os recomendable tomar en cuenta la antigiiedad.

Las promoclones pueden realizarse de manera informat y formal (Davis, 1983).

En el sistarna informal, los supervisores mantienen en secreto {0s requerimientos
det puesto por lo que efigen al empleado que conocen personalmente, o bien
aquellos que los ha impresionada con sus aclividades o su desarrolle. No obstante
. éste sisterna hace que disminuya el nivel de eficiencia ya que la promocion no es

recompensada por su desempefio.

Mientras que el sistema formal se anuncian los puestos vacanles y los
requerimientos. def mismo, de tal manera que el !rabafadar éste enterado y puéda

elegir el puesto que es da su interés.
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Hay que recalcar que la promocion tiene un vinculo estrecho con ef desempefio en la
mente def empleados, ya que los mlembros eficlentas seran considerados para las
vacantes y esto sirve de estimulo para que aumente-ia eficiencia en el trabajo.

TRANSFERENCIAS

Una transferencia consiste en un movimiento fateral, a un puesto con el mismo nivel
da responsabitidad y pago (Davis, 1988). Se foma la decision de reubicar a una
persona con e! fin de que pueda hacer frente a los desafios internos y extemos. Las
transferencias no solamente son de un pussto a otro, si no también puede ser de
una unidad a otra, o de un tumnoe a otro; hasta puede implicar una hueva ublcacién
geografica.

Una ftransferencia permiie que el personal adquiera nuevas expariencias y
perspectivas, las cuales ie dan la posibitidad de oblener a future una promocion.

Las empresas pueden transferir a un smpleado de una pasicion donde ya no se -
necesita a otro puesto donde si se le requiere, ademas de gue le pueden ofrecer

desafios importantes,

Una transferencia puede causar satisfaccién en el empleado, pero también pusde
afectar una serie de necesidades, incluyando fas de seguridad, pertenencia, estfma.
comprensién y autorrealizacién, Cuando son inesperadas o inexplicables pueden
afectar emocionaimente s ef trabajador 1as percibe arbitrartas ¢ irracionales.

DEGRADACIONES

Este tipo de sntuacton o es muy condnana ya 'que muchos emprasarios prefsren .
despedir an vez de degradar al emp!eado :
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La degradacién es una reduccion en el pago, posicién, privilegio y oportunidades
{French, 1993). Esto debe a fa reduccidn del personal, o bien puede servir como
medida disciplinaria por incapacidad de un empleado para desempefiarse
adecuadamente en el puesto asignado.

La degradacién en particular tiene un impacto grave en la satisfaccion de la
necesidades de estima, resultando conductas defensivas, incluyendo quejas, apatia o
depresion y esto puede perjudicar la moral del grupo y la productividad.

SEPARACIONES

La separacién es fa decisidn de termninar Ia relacidn laborat entre la empresa y el -
empleado. La cual se debe por razones disciplinarias, econémicas, personales entre
ofras. Las separaciones se dan por renuncia o despido (French, 1993).

RENUNCIA:

Es cuando e} empleado decide terminar su relacidn faboral de manera voluntaria, En
su gran mayorfa las renuncias voluntarias se deben porque el empleado tieng
mejores ofertas de empleo, o pueden deberse a conflictos con la organizacidn. L.a
renuncia es la separacién mas sencilla y benéfica para la empresa, ya que ho se

propician problemas legales como son las demandas. -

Es importante hacer un andlisis de las renuncias, ya que aln cuando puede tener
beneficios como Jo es el desarrollo del empleado en otra empresa o bien el traer
personal nuevo, con ideas novedosas, también las renuncias constantes, afectan el
sectar financiero porque generan una elevada rolacion es costosa en ,_cuanfo ael -

reciutamiento, seleccion, capacitacion, efc.
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DESPIDOS:

Es la decisidn que toma la empresa para teminar el vinculo laboral que existe con el . - »

empleado. Este tipo de decisién puede deberse a varios factores (French, 1993);

¢ Cuando no existe trabajo disponible para el empleado. ) }

= Pusde servir como medida disciplinaria, debido a la violacién de alguna regla dela -
compafia. -

e Cuando el empleado tiene un desemperio inadecuado en el puesto.

La mayoria de las empresas estdn renuentes a llevar a cabo éste tipo de accién,
porque afecta negativamente a la persona. Sin embargo, antes de que se Hegue al’ ‘
despido se deben de tomar en cuenta las siguientes normas; ;

» Realizar pldticas de advertencia, con el fin de que el empleado éste enterado de v
quie su desempefio no es el esperado, =

e Debe de existir una notxﬁcacmn por escrito, esto permite proteger a la empresa =

contra cualquler agresién por parte de el empleado.

RETIRO O JUBILACION

Es cuando e empleado deja de laborar por haber alcanzado clerta edad, o porhabér N
cumplido determinado niimero de afios en servicio. ' '

La jubilacién provoca en la persona serios problemas pslcolégn:os ya que' -
repentinamente deja de trabajar, slendo que en su gran may jorfa. las personas
jubitadas gozan de facultades fisicas y mentales (French 1993), percibléndose como
gente inltil o incapaz de trabajar y segregados por lq socnetjad. reaccionando de

manera depresiva.
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Algunas empresas en México, se estan preocupando por suavizar la transicion de la
jubilacién, brindando asesoria previa a la misma, estos programas tienen como
finalidad e! desarrollar actividades que afientan a el empleado para que reflexione
sobre su retiro, y para que conlintie productivo haciendo ofras actividades. Algunas
compafilas hacen que fos empleados permanezcan identificados con la misma,
mediante invitaciones a eventos sociales o dias especiales para jubilados.

Es recomendable gue las politicas o procedimientos que se lleven a ¢abo para
regular el funcionamiento de las promociones, transterencias, despidos o
jubilaciones, permitan cubrir fas necesidades tanto del empleado como de la

organizacién.



CAPITULO 11}

EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL Y LA PLANEACION DE
CARRERA

3.1 DEFINICION

Durante e! Gitimo dacenio, fas empresas se han preocupado por administrar los
Recursos Humanos de manera eficlente, pues no hay que olvidar que son las
personas las que lievan a cabo los avances, l0s logros y los srrores de las
organizaciones . Es por esto que el departamento de personal debe mostrar un
interés activo en la planeacion y desarrolio de los empleados, ya que su adecuado
funcionamiento y las acciones que emprendan se verén reflejadas en la fuerza
laboral, ademas de que permitiré conocer las necesidades y las fuentes futuras de

provision de las personas.

Par lo tanto, la organizacién tiens ¢! deber de utilizar al maximo las habilidades y
capacidades de las personas, para que tengan la oportunidad de crecer y
desarrollar su petencial, £l principal desafio de! departamento de personal es el
mejoramiento continuo de la instiluciér}, 'pbr lo que debe de preparar a los
empleados para desempeiar nueVas funciones y dumptir responsabifidades mas
complejas, requiriendo asi de progré,rhas'féfegﬂ\)os que se puedan lisvar a cabo
con éxito en el desarrolio y p!a"neacién dela de_irrera interna de sus trabajadores.
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El ténmino de planeacién de camrera ha sido estudiada por diversos autores como
Hemandez, Suerdiik, Sikula y Mckenna entre otros, los cuales han establecido
sus propios anaiisis y definiciones, las cuales sefialamos a continuacion.

Para Heméndez, Suerdik y Chruden (1986), la planeacion de carreras
"cormprende el disefio de las vias por las que los individuos pueden ascender en la
estructura para llenar las vacantes que surjan dentro de la organizacién. Esta
planeacion debe tomar en cuenta las experiencias de desarrolio que requiere
cada persona para lograr su maxima potencialidad administrativa”,

En tanto que para Chiavenato (1989), el desarrofio profesional, es “la educacién
que tiene por objetivo ampliar, desamollar y perfeccionar al hombre para su
crecimiento profesional en determinada carrera en la empresa o para estimular su
eficiencia y productividad en su cargo®.

Dessler (1991), considara que Ia planeacion de camera es “el dar a fos
colaboradores el apoyo y oportunidades que les permitan formar metas de
carreras realistas y cumplirias”.

Mientras que para Sikula y Mckenna (1991), el desarrollo de camrera es "una
secuencia de experiencias educativas, personales y vocacionales que una
persona planea, dirige, o participa en o durante su vida laboral”.

Sin embargo Werther (1992), define a la carrera como el total de los puestos
desemperiados durante la vida laboral de una persona; mientras que la planeacién
de la carrera profesional la concibe tomo el proceso mediante el cual se
seleccionan los objetivos que qeterminan‘a futuro el historial desarrollo y
mejoramienta profesional que se lleva a cabo.
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Como hemos visto an las definiciones anteriores, la mayorsia de los autores ufilizan
conceptos simitares, sin embargo en ef presente estudio retomaremos fas ideas de
Sikula, Mckenna y Chiavenato para considerar a la planeacion de carrera como el
moda en que ios individuos dan forma a sus elecciones ocupacionales, a la
seleccion de su trabajo v 4 sus actividades educacionales y de entrenamienio,
dirigiendo estas hacla metas a mediang y largo plazo,

3.2 PERSPECTIVA HISTORICA.

Enlos Inicios de la Revolucién industral (siglo XVHl Y XIX) se conslderaba que &}
empleado tenfa la cépacidad de adaptarse a procesc de produccién, twe podria
trabajar con la regularidad y precisién similar al de una maquina.

Después de éste periodo, el trabajo ha sido el tema principal de la existencia
humana, flevando asl un sinnamero de estudios, los cuales se han analizado
desde el aspecto social, econdmico, politico y psicolégico tante del empleado
como de la organizacion. _

Sin embargo, después de fa Segunda Guerra Mundial, se dieron avances
fecnolégicos Importantes, asl como también cambios de pensamiento, los cuales
se han venido modificando aun en las tlimas décadas, como por sjemplo, el
.tomar en cuenta la relacion organizacidn-empleado.

omd EM.A. e inglaterra ha sido

En esta decada para alg'unos‘ péfsé - ‘
trascendental la planeacnén y desarrollo de la carrera ‘de fos trahajadores to cual
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ha permitido que se tengan vénos‘enfaques Algunos mves((gadores (Hall 1876,

L dasde el punto. de vista det

Hackman - 1978) han Nevado
individuo y como se enfrenta a la elecc!
Kleiner 1980) su enfoque_ ha_ 0 hacia i organlzacion mienlras que algunos

‘ de la carrera. para otros (Barkhus 1978



autores (Mckenna 1989, Sikula 1891) han intentado describir Ia relacién individuo-
organizacién la cual describiremos al final de éste capitulo; no obstante que se
tenga inclinacion por algin enfoque, observamos que el desarrollo de carrera ha
sido y seguird siendo un problema que amerita la atencin de diversos
especialistas como son los psicélogos, administradores, socidlogos, ete,

Todavla en la década de los setentas, se consideraba que la organizacion tenia
toda la responsabilidad sobre el desamolio y administracidn de carrera de los
empleados, lo cual hacfa que los trabajadores asumieran un papel pasivo dentro
de su propio desarrollo.

Ademés, cuando ingresaban a laborar, se les informaba sobre las opciones o
rutas de carreras disponibles, siguiendo asi un curso praestablecido de acuerdo a
las necesidades de la organizacion.

Bass (1972) establece un modelo de desarrollo de carrera, el cual ésta
conformado por un conjunto de premisas que el empleado debe de conacer
‘acerca de su desarrollo laboral. La primera premisa se refiere al empleo continuo y
a largo plazo, esta premisa esta basaba tanto desde la perspectiva del individuo
como de la organizacién, pues siempre se tomara en cuenta a los miembros que

tuvieran un desempefio satisfactorio, fo cual permite que su empleo continie

durante cierto nimero de afios e inciuso hasta la jubilacién.

La segunda premisa, establece que la organizacién tiene la responsabilidad plena
sobre [a planeacion y desarrollo de la camrera de sus empleados, atn cuando no
se descarta la idea de escuchar las expectativas y deseos de las personas, su
importancia central es guiar y orientar al empleado hacia (os requerimientos de la

organizacion.

0

La tercera premisa manifiesta que la organizacion y los empleados creceran y's'e -
desarrollaran juntos, claro que se establecen criterios previos, con el fin de que las -



expectativas de los trabajadores no sobrepasen fas oportunidades que les pudiera
brindar la empresa.

La cuarta premisa, manifiesta que solamente un grupo especifico de personas
posee el potencial jaboral para que se establezca un plan de carrera y
expectativas de desarradllo, tomando solamente en cuenta a los empleados de
nivel profesional, que son los que “importan” para una organizacién, descartando
asi a los trabajadores no especializados 0 semiespecializados, porque no resultan
valiosas sus carreras como para que la institucién se preccupe por su planeacién
y desarrollo.

Y por (itimo la quinta premisa, indica el vinculo enire empleado y organizacién,
donde es imposible que la persona escoja de modo consciente el interrumpir o
abandonar una carrera a la mitad, o bien que elija simulténeamente dos carreras
que resultaran de un interés equivalente.

Sin émbargo, observamaos que con el tiempo la manera de pensar dsl empleado y
de la compafia han ido cambiando, ya que ambos tratan de obtener beneficio, y
por lo tanto trabajan conjuntamenta,

3.3. PERSPECTIVA CONTEMPORANEA

En la actualidad la mayoria de los empleados tiene la inquietud desarrollar su
potencial, sin embargo como veremos en éste capitulo en México son pocas las
embresas que se preacupan por la planeacién y desarrollo interno de los
trabajadores, y esto ha propiclado que se dé movilidad en la gente, alin cuando
existen factores que influyen para que la gente permanezca el mayor tiempo
posible en las empresas, debido a las pocas oportunidades de empleo, las altas
tasas de intereses, etc., sin embargo observamos que esto no es un impedimento
para que se de la rotacién de personal. En la actualidact los trabajadores no estan
delegando la responsabilidad a sus jefes inmediatos o al departamento de
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personal para que administre su propia carrera, si no que ellos mismos asumen un
papel activo, con el fin de que puedan tener un desarrolio ascendente, i/a sea
dentro de la misma empresa o en otras.

Asf como también, es necesario cambiar la percepcion que se tiene sobre el
desarrollo de carrera, de tal manera que se puedan ampliar fas oportunidades a
todas las personas, sin hacer limitaciones sobre niveles jerarquicos, sexo,
escolaridad, etc., porque la vida laboral de cualquier empleado es de suma
importancia para que se tome en cuenta para un plan de desarrollo,

En algunas empresas norteamericanas Se estan brindando oportunidades
educativas ¥ normas sociales dinamicas, fas cuales les ha permitido a los
empleados tener una movilidad y cambio a la mitad de la carrera, sin tener que
hacer un cambio dréastico cuando tengan que desplazarse a nuevos puestos. A
continuacién seflalaremos la importancia del genero (la mujer) y la edad en el
trabajo.

LA MUJER

Actualmente las mujeres estan participando activamente en el mundo del trabajo,
no solamente para cubrir una necesidad econémica, sino que también buscan una
satisfacclon, realizacién y reconocimiento como persona, por lo que desean
trabajos desafiantes y satisfactorios. La participacién de la mujer mexicana en la
fuerza {aboral es hoy méas grande que nunca, ya que en 1990 cerca del 19.58%
(5,365.203) de las mujeres estaban laborando, en comparacién con 1980 en
donde era el 17.67% (3,988.735). La figura 8 y 9 muestran la participacién de la

mujer en el mundo de el trabajo.
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[PORCENTAJE DE MUJERES MEXICANAS ECONOMICAMENTE ACTIVAS
1960 1870 1980 1980
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Megginson (1988) establece que las mujeres tienen sus propios patrones
profesionales, algunas de ellas se ajustan al patrén de trabajo tradicionalmente
mascuiino, Otras compaginan el trabajo y el cuidado de los hijos; mientras que la
mujer promedio puede dedicar 10 afios de tlempo complete al cuidade de los hijos
y retoman su profesién hasta que ingresen a la primaria. Se considera que de
cada 6 de 10 madres con nifios menares de 18 afios estan empleadas.

‘No obstante que la mujer se encuentra menos marginada como hace algunos
afios, tiene que enfrentar muchos obstaculos. Papalia (1992) considera cinco los
problemas mas frecuentes que enfrenta la mujer en la realizacién de su carrera:

Condicionamiento y socializacién en los roles sexuales: Desde la nifiez se les
asigna un estereotipo dentro de la sociedad, considerandolas mdés débiles, poco




activas y can menos capacidades que los hombres, ésta perspectiva repercute
" negativamente en la formacién profesional de la mujer y en sus expedctativas.

Conflictos de roles respecto al desempefio de papeles mﬁlﬁples en el
matrimonto y en el trabajo: FPara la mayoria de tas mujeres existe un conflicto de
papeles al establecer su identidad como esposas, rmadres, mujeres y trabajadoras,
lo cual propicia que haya descuido en alguno de los &mbitos, o se interesen por
algi’m rpl en especial, sin poder compaginar varias actividades.

Concentracién en el matrimonio o en la posibilidad del mismo: Si el interés
principal de la mujer es el matrimonio, es frecuente que descuide otros aspectos
integrales para su realizacién comb ser humano, canalizando todo su empuje para
formar un matrimonio.

' Faita de orlentacidn laboral: Algunas mujeres no tienen fa misma orientacion al
trabajo que el hombre, ya que se ha establecido que ciertas profesiones o trabajos
son propios del genero, como por ejempio, es casi exclusivo de fos hombres
estudiar ingenieria civil.

Sexismo y discriminacién sexual: Existe hasta hoy en dia discriminacién hacia
la mujer, con respecto a jos sueldos, ascensos, contrataciones, etc., ya que se
toma mas en cuenta a el hombre que a la mujer, para brindar algin beneficio

iaboral.

. Asf como también, existen mitos en cuanto al comportamiento y motivacion de las
mujeres, por ejemplo, se cree que las mujeres en puestos gerenciales,
profesionales o técnicos estdn menos dispuestas a correr riesgos o hacer algn
sacrificio que exija el progrese de la carrera. Sin embargo percibimos que la
realidad es ofra, ya que la mujer esta parlicipando en actividades en tas que hasta
hace una década no eran consideradas como lo sefiala el cuadro 2.

£
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PERSONAS EMPLEADAS POR GRUPOS OCUPACIONALES

TRABAJADORES DEL ARTE
FUNCIONARIOS Y BIRECTIVOS

TRABAJADORES AGROPisc'LVIVA‘R 108
INSPECTORES ¥ svupeﬁviéo

ARTESANOS ¥ OBREROS

OPERADORES DE MACIUINA FIA

AYUDANTES Y SIMILARE!

OPERADORES DE TRANSPORTE

COMERGIANTES Y DEPENDIENTES

TRABAJADORES AMBULANTES

TRABAJADORES DOMESTICOS

PROTECCION Y VIGILANCIA

TRABAJADORES SERVICIO PUBLICO |

GRUPO OCUPACIONAL HOMBRES , MUJERES
PROFESIONALES 437043 183570
TECNICOS 425857 342140
TRABAJADORES DE LA EDUCACION 346 826 527515

L agasa

FUENTE. INEGI 1380

CUADRO 2




Banbow y Stanley (1992) determinaran que existen diferencias entre ei hombre y
la mujer debido a factores biolégicos, mientras que French (1993) conslderai las
diferencias en fa soclalizacién, actitudes y experiencias. "Los muchachos son
mejores en &lgebra, las chicas son precisamente tan buenas como los chicos en
aritmética y geometrla y mejores que los chicos en computacién. Los chicos
pueden visualizar un objeto mejor desde diferentes &ngulos, pero las chicas lo
desempefian tan bien como ellos en andlisis y en razonamiento ",

Ademds, también se cree que las mujeres no requieren o necesitan los mismos
sueldos que los hombres atn cuando aceptan ascensos. Segun Hayghe (1986)
hay personas gque consideran que la mujer tiene menos motivacién de logro o que
sus planes, profesionales son menos especificos, pero las investigaciones
determinan que son tan ambiciosas y con expectativas similares a las de los
hombres. Riger y Galligan (1980), enfatizan en los factores situacionales y
caracteristicas de personalidad o de conducta que determinan las diferencias de la

mujer.

O' Leary (1988) descubrié una franca hostilidad comtin y que dificultaba en
extremo el trabajo de las gerentes. "Los empleados también discriminaban a la
rhujer suponiendo que el éxito de ella no es fruto de sus capacidades. L.os caolegas
de las gerentes en ocasiones albergan actitudes negativas. Algunos psicdlogos
sefialan que esos hombres temen perder el respeto y estimacién que le deben las
mujeres, Temen asl mismos perder el poder que han tenido sobre la mujer en ta
sociedad". '

LA EDAD

La edad es un aspecto importante en el proceso de desarrollo de la carrera
profesional, Rhodes (1983) establece que los trabajadores jévenes { menos de 40

- aflos ) estén en una basqueda de labrar sus carreras, y por lo tanto estan menos
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satisfechos con sus trabajos, esto ocasiona que haya menos compromiso con la
empresa teniendo més probabilidades de cambiar otro empleo, pues esté autor
considera gue cuando se es joven so es més critico en cuanto a su futuro, lo cual
permite cambiar la direccidn de su carrera. En ésta etapa se preocupan més por el
interés de su frabajo, o bien por las oportunidades para desarrolfar habilidades y
capacidades, para obtener oportunidades de progreso.

Pero cuando las personas tienen mas de 40 aiios, perciben més satisfaccién en
sus trabajos, ademas de que tienden a ser menos estrictos al juzgar su‘carrera
profesional. En este periodo, cuando més tiempo se trabaja en una ocupacion
especifica, mas gratificante es el trabajo. '

Los trabajadores de mas edad se preocupan mas por mantener una relacién

arménica con supervisores y comparieros de trabajo, ademés de recibir éyuda en
su trabajo.

3.4 LOS ASPECTOS DUALES DE LA PLANEACION DE LA
CARRERA. '

o
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Si se quiere tener éxito en la organizacién, es necesario tomar en cuenta. la .
planeacién de carrera como un proceso integral, requinendo asf tanto de la -
planeacién individual como de la planeacion organlzaclonal esta relacnbn la:

podemos observar en la figura 10.



_ocp _}~ ‘ " [EFECTIVIDAD PARALA
PLANEACION ORGANIZA- ORGANIZACION Y PARA
CIONAL TOTAL EL INDIVIDUO

‘

OCP - Planeacidn organizacional de la carrera.
ICP - Planeacién individual.

FUENTE: MEGGINSON. ADMINISTRACION, CONCERTOS Y APLICACIONES

FIGURA 10

La planeacién organizacional de la carrera se enfoca a las riecesidades de fa
orgenizacidn, sin embargo éstos requerimientos se deben proyectar al empleado y
a futuro, mientras que {a planeacién individual se enfoca a las necesidades proplas
de la persona.

Sefnalamos con anterioridad, que se requiere de la planeacion organizacional e
individual, sin embargo suele ser mas practicada ia planeacidn organizacional de
la carrera, no obstante si la empresa asumé una mayor identidad social, ta
planeacién individual va a crecer y va a ser un complemento légico de la

planeacidn organizacional.

Como vimos en las paginas anteriores, antes se consideraba que el desarrolio y
planeacién de carrera era responsabilidad de la organizacién o del departamento
de personal, sin embargo, actualmente se piensa que es obligacién tante del
individuo como de la empresa, tomando ambas partes un papel trascendental para
el desarrolio de ésta, siendo una responsabilidad compartida. (véase figura 11)

8
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FIGURA 11. Responsabllidad compartida para e! desamolio y planeacién de
cafrera.

”

La responsabllidad dei empleado; El trabajador es el que conoce sus propias
expectativas de carrera, observa sus propias ventajas y desventajas, es por esto
que &l estd en una posicién clave para tomar las decisiones cruciales y determinar
el avance y la direccién que debe tomar su carrera, Asl como tambjén. debe estar

informado y dispuesto a cambiar a otros puestos dentro de su empresa, pefo

también debe estar preparado para separarse de una compafia si no ofrece
posibilidades de desarrolio, -

La responsabilidad de la organizacién. El papel de la organizacion es brin.darle
al empleado opclones de cameras, y asesorario con varias afterativas para la cual
estd mejor dotado. También debe motivar al personal para el entrenamiento y
desarrollo continuo. Ademés de que puede sugerir la terminacion del empleo, si la
empresa ya no puede satisfacer las necesidades de carrera.

Actuaimente se ésta poniendo énfasis en como ayudar a los empleados en el
desarrollo de su carrera. En la Columbia University's Graduate School Business,
se realizé una encuesta entre 79 de las principales compafiias de EUA, con el fin
de detectar las actividades mas comunes que se llevan a cabo para el desarrollo
de carrera. Como podemos observar en la Gréafica 1, la mayoria de las empresas

ISTA YESIS WO CEBE
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estadounidenses se estan preocupando por su personal, buscando alternativas

para poder desarroliar e! plan de camera. Sin embargo en México no existen
investigaciones que nos permitan obtener informacién al respecto.

17428 Programa de ayuda de colegiatura

Asesaramiento de la carmera con evaluacién del desempeiio

laneacién da recursos humanos y actividades de pronéstico

"’“f%:@fl’f”

inado de p intraorganizaci

7. Ry j}’ﬁ}fﬁg Autoandtisis individual y talleres de planeacion

8, FEARIG EUAS YL Transferenclas laterales a media carera

1881 Talleres de planeacién de vida y carrera

SMSSHHE! Talleres sobre separacion y prerretino

3% Entrenamiento de supervisores en sesiones de asesoramiento de la carera
i ¥ Tiempo durante las horas de trabajo para el desarvolio de la carrera‘

13, GEE 24! Escalas dobles de canera para el personal de ingenieria

14. BEEETIAEY Escalas dobles de carrera para el personal profesional

16 FHEL99! Enriquecimiento del puesto para gerentes y profesionales

of 1 200 J a0 | eof | w0|

* Entre78 ampresas‘

GRAF(CA 1: Lo que hacen las compaiifas: 15 actividades comunes de desarrolro de la

camera en 79 empresas de Ios EUA.




Una adecuada planeacidn estimula espacialmente el desarrolle y retencién del
personal Utll, evitando a la empresa la pérdida de sus conocimientos que posee,
asegurando asf la continuidad dentro de la misma.

En un sistema ideal para la planeacién y desarrallo de recursos humanas, los

empleados buscan acoplar sus necesidades y motivaciones con los de fa” .

organizacion para lograr el desarrollo de su carrera. Pero el sistema de planeacion
de carrera debe de considerar que tanto las necesidades de la persona como las
de la organizacién cambian con el tiempo, tal como lo indica Schein (19‘77)‘eh la
figura 12. a

3.6 DETERMINANTES O ANCLAS DE CARRERAS

Se considera que fa planeacidn de camera es un proceso de continuo
descubrimiento en el cual la persona desarrolla su autoconcepto, identifica sus
propias habilidades, capacidades, actitudes, valores y necesidades.

Schein (1977) sefiala que conforme las personas se conacen mas a si mismos,
queda claro que tlene una ancla de carrera dominante, lo cual significa "una
prepcupécién o valor al que no se va a renunciar si se tiene que tomar una
deciélén", pero solamente se presenta esta ancla cuando las personas toman
cdnéigncia de su potencial. Algunos empleados no han identificado sus propias

anclas de carrera hasta que tiene que tomar una decisién Importante, con respacto .

a un cambio o promocién a otros puestos.
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WNECESIDAD DE PROCESO DE NECESIDADES
LA ORGANEZACION COINCIDENCIA INDIVIDUALES
INICIADO Y MANEJADO
/ POR LA ORGANIZACION
PLANEACION DIRECTIVA ELECCION DE CARRERA
PLANEACION ESTHATEGICA ANALISIS DEL PUESTO
DE NEGOCIOS RECLUTAMIENTO
PLANEACION DEL TRABAJD INDUCCION, SOCIALIZACION Y
FUNCION ENTRENAMIENTO INICIAL
PLANEACION E INVENTARIO DISERO ¥ ASIGNACION DEL
DE LOS RECURSOS HUMANOS PUESTO \A AL NICIO DE LA
¥ MANOG DE OBAA CARREFA
Y DEL AREA
PLANEACION PAMA EL POSIBILIDAD DE DESEM- PROPIA ; GOINCIDENCIA
EL CRECMINTO ¥ PERO Y JUCIO DELA Y ADAPTACION ; SER
DfsARROLLD CAPACIOAD, PRODUCTIVG ; VISUALIZAR
INVENTARIO DE PLANES PREMIOS EN LA ORGA- B FUTURD
OE DEBARROLLO. MzACON /
SEGUIMIEHTO ¥ EVALUA- PROMOCIONES Y CAMBIOS
CION DE ACT DE OPORTL ENTRE-
DESARAOLLO I NAMIENTO ¥ DESARROLL
CONSEJENIA Y FLANEACION —— P> E1 MEDIA CARRFRA:
OF PUESTOS ' ENCONTRAR £, EJE DE
. / LA CARAERA HACEALA GRAR
PLANEACION DE LAS EN TORNO A £L:
NIVELACIONES ¥ RETIRO ESPECIALISTA O GENERALISTA
EDUCACION CONTNUA Y
AGTUALIZACION.
AEDISEND, ENRIQUECIMIENTD
¥ ROTACION DEL TRABAIO
MODELDS ALTERNATIVAS DE
TRABAJOS Y PREMIOS
LANEAGION DB FETRO ——— P aLrriaLos
PLANEACION PARA LAS ACTUALIZACION DEL INVENTARIO CARRERA:

BUBTITUCIONES ¥ NUEVA

DIRECCION \

DE RECURSOS HUMANOS

PROGRAMAS DE ENTRENAMIENTO

PARA UN MUEVO TRABAJD

\AsmmAs DE INFORMACION

PARA VACANCIAS
REANALISIS DE PUESTOS

PLANEACION DE FUNCIONES
NUEVO CICLO DE RECLUTAMIENTO

SER CONSEJERO DE 0TROS: - -
UBAR LA EXPERIENCIA ¥ SABIDURIA; * ©

,\,.fu i

NUEVOS RECUREQOS .
H\JMANDS DE DENTAQ

FUENTE SCHEINE., INCREASING ORGANIZATIONAL EFFECTIVENES THROUGH BE 7TER HUMAN

RESSOURCE PLANN/NG

FIGURA 2. Modelo dé fa planeacién y desarrollo de recursas h‘un;ério:s,. ‘
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Para Schein (1877) existen cinco anclas de carrera;

Ancla de carrara técnica/funclonal: La carrera de una parsona gira en relacion a
las hahilidades téenicas y funcionales que tiene y valora, y que la llevan a querer
quedarse en una ocupacién mientras ésta le ofrezca un trabagjo interesante y
oportunidad de utilizar esas habilidades. E! trabajador que tiene este tipo de ancla,
parece que toma decisiones de camera cuando sus actividades tienen un
contenido técnico o funcional, como son los Ingenieras, Contadores, stc.

La competenclia gerencial como ancla de carrera: La carrera de una persona se
encuentra alrededor del ascenso en una escala organizacional para llegar a una
poélclbn de respdnsabilidad en gerencla. Las decisionas y sus consecuencias se
pueden relacionar claramente con el empleado y con sus esfuerzos por
administrar problemas, entenderse con la gente y tomar decisiones dificiles en
ciertas condiciones, mostrande asi aftos niveles de responsabilidad, ademés de
tener una alta capacidad de andlisis, habilidad para manejar gente y controlar su
manara de responder ante situaciones de presién o de camblo.

Creatividad como ancia de carrera: La camera se enfoca hacla el esfuerzo
empresarial que le permite a la persona construir y crear un nuevo producto o
servicio o bien aportar algo nuevo, algo innovador para la empresa o para un
negoclo propic.

La autonomia e Independencia como ancla de carrera: La carera se enfoca
haclala ocupacién en el drea de Ja docencia, consultoria, letras, o algo equlvaléhté
que le permite a la persona determinar sus proplas horas, su estilo de vida y sUs
patrones de trabajo, por lo que es dificil que se adapte a una org_anliacién,bﬁés
las promociones, cambios o aumentos de salario tienen que depender de otros. - .

La seguridad como ancla de carrera: La carrera esta dada en td_rné a I'a“seg'urjidad
organizacional que garantice continuidad en su empleo, un futuro” esiable" y la
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posibilidad de sostenerse econdmicaments, por lo que hace lo necesario para
mantener su puesto, ademas de buscar un salario que cubraicon sus necesidades y
un paquete de prestaciones. Este perfil hace que la organizacion determine su
carrera profasional. )

3.6 MODELOS DE PLANEACION DE CARRERA LABORAL

Es importante conocer los modelos que se han disefiado para considerar la
planeacion de carrera: : ‘
a) Modelo de Schein.

b) Modelo Haire.

a) Modelo propuesto por Schein

Shein (1971) menciona dos perspectivas en el desarrollo de carrera Por un lado la
carrera debe entenderse desde el punto de vista del empleado que actua en ella. y la :
a clal intenta .

segunda perspectiva es desde el punto de vista de la organizacl
controlar el progreso de la carrera de sus emplearqu [

Para éste autor el desarrollo de carfera es si

de una funcidén a ofra.

Sin embarge dentro de los movlmlentos ) ! |
Jerarquicas, las cuales son tas que separan Ios rangos en Ia org mzaclén Las
fronteras de inclusion, que dlsunguen !os mveles de lnﬂuencla que un grupo o
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persona podrlan poseer, y las fronteras funclonales, las que separan los
departamentos dentro de la estructura de ia organizaci6n.

El movimiento de carrera dentro de la organizacion, no sélo es el resultado de las
caracteristicas de la personalidad, sino que también depende de Ia dimension fisica
del cono, ya que cuando el conoc se asemeja mas & un clindro, los empleados
tendran ma4s facilidad de que se den movimientos verticales, pero mientras el cono -
este mas pronunciado a los lados, propiclard mas competencia en los puesto que
estan en las cispide,

Schein propons cinco hlpéteals enjo rerqrente a la operacion de! cono de carrera;

Hipotesis 1. La soclallzaclén organlzaclonal ocurnré pdnclpalmante en conexién con
elpaso a través de fronteras je érqulcas y.de Inclusubn los asfuarzos de educacién y
) entrenamlenl ' ocurriréln princlpalmeme en relaclén con el paso a través de fronteras
' funclonales L . : SR .
. Hlpétesls 2 La lnnovaclén ola lnfluencla del Indivlduo en la organizacion, ocumira en
ol punte medio de una etapa dada de la carrera a uha dlstacla méxima del paso

fronlerizo. L o :
Hipdtesis 3: Por lo general, el proceso de soclallzaclén seré més dominante en la
etapas Iniclales de una carrera y el proceso de innovaclén después de que ambo’

proceso ocurren en todas las etapas. .
Hipdtesis 4: La soclalizacion o Influencia |mplicaré prlnclpa!men!a a Ias ldenlldades.l:
soclales mas cambiantes del individuo, mlentré ‘
principaimente a las identidades socia_les ,_més es
cuando éste no esté cautivo en la organizacld
Hipotasis 5: Un cambio en las |dentidades sw
la soclalizacién ocurrird sélo en condlclones de pevrsuasidn coercluva

: el Indlvlduo srempre y. L

‘lales més’ estacbles como resultado de

e:la ~innovacl6n lmplicaré L
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INCLUSION O CENTRALIDAD RANGO

v
FUENTE: SCHEIN

FIGURA 12: El modelo de Schein de una organizacion.

b) Modelo propuesto por Halre.

Haire en su modelo Hlustra el flujo del personal con, a través y fuera de la empresa,
Este proceso pennite quse las organizaciones pronostiquen a corto plazo las
necesidades de los recursos humanos como se demuestra en la figura 13.

El autor considera que el modelo puede ser de ufilidad paré pronosticar cuantas

personas se deben de contratar o blen a cuantas se les debe brindar un movimiento |
lateral, o darles una promocion de manera que se pueda mantener la empresa y no

se generen problemas por los cambios que e le den al personal.

Sin embargo, como podemos observar éste modelo solamente ha t‘siqo
esquematizado, por lo que no se especifican las condiciones bajo las cualés se les
deben da dar los cambios. B R
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) TIEMPO
WVEL ADMINIS- PRIMER PERIODG
TRATIVO No. DE EMPLEADOS
! 10t0 0
" 4 7 0
/4
m ; a4 13
/
v ] 9400 510
MOVIMIENTOS | NUEVAS
EMPRESA LATERALES | conTRATA-
CIONES

FUENTE: WENDELL

FIGURA 13: Modelo de los movimientos de desarrollo y la carrera de recursos
humanos a través del tiempo (Haire}

3.7 EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL EN LA PLANEACION DE LA
CARRERA i

Antes de tomar acciones con respecto a la carrera de avance, es necesario contar
con las psrsonas responsables de llevar a cabo la estructura y seguimiento del plan. )
El tener un departamento especial que realice estas actividades puede facilitar la
planeacion y desarrollo de la mlsma sin embargo hoy en dia la mayoria de las
empresas no cuentan con el presupuesto para la creacién de una érea, porlo que as
recomendable ullhzar al personal de recursos ‘humanos para que desempeﬁen estas

funciones, claro que lo lrabajadores selecclonados deben estar capacllados para

brindar una asesorla profesional a cada uno de los empleados
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Antes de continuar, como vimas en este capitulo {a funcién que tiene la planeacién y
desarrollo de carrera, es proporcionar frayectorias o sacuencias de puestos que
pueden conducir hacia las metas del empleado, ademas de dar elementos para que
se prepare o adquiera otras habilidades o conocimientas.

En la etapa de planeacion, los asesores tienen la responsabilidad de ayudar a los
empieados para que ellos elijan sus metas e identifiquen los medios para alcanzar

los objetivos deseados, pero antes de continuar hagamos énfasis en los siguientes
criterios, los cuates son de utilidad para planear una carvera de avance;

OBJETIVO GENERAL

Enunciar los lineamientos generales que van a pemutir el crecimiento, formaclén y -
desamollo de los empleados.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

« Que ef empleado al final del programa de planeacién pueda tener obj 1vos blen
sstablecides que le permitan desarrollarse profesionalmente. V i

» Conocer fos medios que se van a utilizar en la planeaclbn y dasarrollo de carrera
Utilizar o potencial de cada uno de los empleados hacia !os Iogros persona!es y .

Jlos de la organizacién.

RESPONSABLES

Los titulares de las areas. Los cuales tienen el daber de supervrsar y cumphr con los )
criterios que establace el drea de recursos hum 0! :
El departamento recursos humanos.: Su funcv.'m es dmlnlstrar dar segulmlen(o, :

control y actualizacién del plan de carre : :
Los empleados. Son los encargados de ngn' sus ob}etivos hacia las metas que se }
han propussto en la carrera de avance L e !
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POLITICAS

» Todos los empleados deben participar en el plan de carrera. .
e Ei plan sirve de motivacién para los lrabajadores por lo que cuando se generen -
las vacantes se debe de dar la oportunidad al personal intemo. o
s Sergvisara el plan de carera como minimo una vez al afio, ‘ o
* So formular&n constantemente estrategias o planes de acclén para alcanzar los
objetivos de carrera.

Para que se realice con éxito un plan de carrera, es Indlspensable tener. la sigulente :
informacién: : :
A) Caonocer la estructura organlzaclonal

B) Tener un inventario de recursos humanos ‘
C) Identificar fos intereses del empteado

D) anb‘cqf ol potenclal de desarrollo

A continuacién se sefiala cada uno de elios.
A)CONOCER LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Para que un plan de carrera puada funcionar, resulta esencial para el departamento
de personal tener un sistema de Iinformacién detallada sobre la organizacion, el
conocer los puestos de cada una de las areas constituye un elemento basico para
su funclonamiento.

Es.détermlnante que el deparlamento de personal cuente con un andlisis y
descripcién de puestos, para tener conocimientc especifico sobre las hablidades,
experlencla, escolaridad e Iniclativa en cada empleo.

Ademés de estudlar cada pueslo y anahzar las caracterfstlcas o serviclos que brinda
el cargo se requlere de organlgramas los cuales permlten conocer el estado actual
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de la estructura de la empresa. También se puede abtener informacidn sobre los
niveles de trabajo ahora y en &l futuro, ademas de mostrar las rtas de planeacion
de carrera, (Ver anexo 1)

El tener puestos planeados para el futuro, sirve para preparar y capacitar con
anticipacion a los trabajadores, ademas de tener 1a confianza de que las personas se
encuentren correctamente empleadas.

B) TENER UN INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS

Cada organizacion debe de preocuparse por tener un inventario de recursos
humanos ya que con ésta informacion es factible conocer las habilidades,
conocimientos y el potencial del personal. lLa manera mas facil de recabar el
testimonio de! empleado, es por medio de formatos ya establecidos, tos cuales
contiene entre otros aspectos, fos datos generales de la persona, fa experiencia y
ocupacién previa, asl como también la capacitacidn, conocimientos y educaqién

formal. (Ver anaxo 2}

El tener la Informacién mas relevante de cada uno de los empleados permite tener
un pancrama de lo que se tiene ahora y de (o que se necesita, ademas de lo que se
pueds obtener fuera de la organizacién y lo que ésta tiene en la actualidad con

respacto a recursos humanos.

. C) IDENTIFICAR LOS INTERESES DEL EMPLEADO

El trabajo conslituye para toda persona un faclor primordial para determinar. su
calidad de vida, ya que ofrece una base para satisfacer tanto sus necesidades
humanas, psicolbgicas (el ego, los logres sociales) como materiales (dinero,

vivienda, ‘etc.)_
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Como sefialamos en el capitulo uno, cada empleado es producto de experiencias
~ Unicas, las cuales han servido para conformar su personalidad, habllidades e
.intereses, por lo que es indispensable estudiar al trabajador de manera individual,
para asl conocer la motivacién que lo impulsa hacia e! trabajo. En el tépico de
motivacién encontramos que la productividad y la satisfaccion son mayores cuando
la pursona fija sus metas, (Anexo 3)

El empleado con el apoyc del asesor, debe de identificar sus intereses, ya que ésta
informacién sirve a la organizacién para programar un plan de camera, sin embargo
es necesario que el empleado analice y delimite los siguientes aspectos:

« Las dreas de interés (los puestos que desea alcanzar),

+ Losrazonamientos en los que se basan sus intereses.

» Fechas probables en que cree lograr metas intermedias.

. Necesldade; y(reqLVJerimiemos aspecificos para alcanzar sus objetivos.

Una funcién lmponante en el asesor, es orlantar al empleado para que distinga entre
sus ob]envog globales (por ejemplo, solvencia econdmica, poder, ofc.) y los objetlvos o
profesionales (obiener algun puesto, manejar cierto sistema o magquinaria, etc.), ain
cuando éstas son diferentes, debe de haber una reciprocidad entre o que ha trazado
yfo que pretends obtener.

E| ayudar. af 'empleéjdo para que comprenda la motivacién que rige sus conducta,
consigue aUmentar,su capacidad de autodirigirse, elegir metas limitadas y bien
deﬁhidas, :adgmas de medir cotidianamente los avances hacia los objetivos.

o) conqCER EL POTENCIAL DE DESARROLLO DEL EMPLEADO

Otro elemenio lmportants que neceslta el asesor para orisntar al empleado subre la
carera de avance es conocer el potencral que posee ya que pueds tener una
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percepcién equivocada de si mismo y esto conlleva a gue fas metas no correspondan
alas capacidades o habilidades, por o que es recomendable hacer uso de exdmenes
psicométricos para poder identificar el potencial, evaludndolo de manera global.
También se sugiere hacer un analisis de la evaluacién del desempeiio, pues ésta
herramienta como leimos con anterioridad ayuda a conocer el desemperio que a
tenido en la empresa, ademds de los puntos fuertes y Ias &reas en las que necesita
mejorar ef trabajador. (Anexo 4)

Es necesario que el empleado tome conciericia sobre sus capacidades, habilidades y
expectativas, ya que esle defenminara el éxito o el fracaso en la planeacion de
carera. .

Una vez que sa conoce la estructura de la organizacion, ademas de ios intereses,
potencial y fimitaciones del empleado, se procede a establecer la rula, acclanes y
recomendaciones que deberd seguir el empleado para su fuluro desamollo. Es
preciso especificar las puestos en los que ésta preparado para desempefiar a corto y
largo plazo. (Ver anexo §)

Los planes de camera se deben de considerar tanto a corto como a largo plazo. A
corto plazo indican movimientos especificos de puestos programados para que
ocutran en los dos ¢ tres afos siguientes. Mientras que fos planes a largo plazo,
seitalan trayectorias generales, en donde {a organizacion considera que la carrera de
los empleados se debe dar en un periado de tres, cinco o incluso diez afos.

Cuando la persona establece sus propias metas dentra de la organizacién, da una
descripcién honesta y confiable de si mismo, y puede referir &sta descripcién al
eritomo concrete en que trabaja, determinaremos que la asesoria y planeacién ha
sido un éxito.
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3.8 EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL EN.EL DESARROLLO DE LA
CARRERA

Después de que se ha llevado la planeacion, el siguiente reto es desarrollar la
carrera profesional, la cual consiste en enriquecer o mejorar al empleado,
proporciondndole los medios y estimul&ndolo para que alcancen sus objetivos,

El desarrollo profesional se inicia en cada persona, por su disposicion que tiene para
lograr metas y por la aceptacién de las responsabilidades que ello conlleva.

En ésta etapa también debe de participar tanto el smpleado como ia organizacion, ya
que la parsona seré4 |a encargada de mantener su propio inventario de desamolio de
carrera, esto implica lo que debe de hacer y en que momento debe de actuar,
ademés de estar conciente al momento de tomar decisiones y el esfusrzo que hara
para obtener los resultados; mientras que la empresa debe de preparar e informar a
el trabajador en cuanto a las oportunidades de carrera que hay.

Las empresas tienen objetivos claramente establecidos, por lo que pueden alentar a
sus-integrantes a contribuir para lograrlos, esto evila que los esfuerzos de los
empleados se dispersen, conduciéndolos a objetivos y campos que son ajenos a los
que establece la empresa, asi como también permite que todos conozcan las
oportunidades qute I8s presenta la organizacion.

El deparlamento de personal también debe de poner en préctica los programas de
planeacién, en donde se sefiala como elemento indispensable la capacitacion, ya
que ésta b!'ihda a los trabajadores los conocimientos y habilidades necesarias para
que su rendimiento pueda llegar al nivel esperado. No solamente el entrenamiento
va a servir para que se familiarice con e puesto, sl no que también da informacién
adicional y oportunidad para adquirir nuevas habilidades. Pues el objetivo de la
capagitaicién como mancionamos en el caplitulo dos, es de que e] empleado sea mas
efectivo en el trabajo y pueda calificar para puestos de mayor nivel.
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ta forma més segura para lograr promociones, reconocimiento y crecimiento
personal, es mejofanda el dasempefio. No obstante hay que estar concientes que
atin cuando la persona cuente con el potencial para promaverse ¢ transferirse, en
acasiones, no se tiene la vacante o alternativa que ofrecerle, pero esto no es un
obstaculo para que continde su desarrollo, ya que se fe puede instruir en actividades
distintas a las que esthd especializada, y asi podré entender ofros puestos en la

institucian.

Ef que exista diversificacidn en el trabajo, hace que fas personas lengan la
aportunidad de familianizarse con tareas diferentes a las que lleva acabo el umizar'
ésta alternativa, prevee el riesgo al fracaso, ya que se van danda las aclividades de

manera gradual. ; ; SR

Asi como también, se puede enriguecer al empleado a través de la rotacldn‘
periddica de puestos, en donde se le as»gna un ca’rgo,p' tiemp 3 def nido o bien
hasta que tenga el dominio de! mismo. ; B

l.a mejor manera de que el trabajador puada probarse a sl
carrera es conocer una diversidad de puestos que ofrezcan retos por ot ue se debe 2
de asignar trabajos cuidadasamente secuenciados para que Qenga un lmpacto en el .

desarrollo personal,

Es frecuente que el trabajador en especial el quse tiene estudios a nivel ét)'périor.' ‘
~ desee incrementar relos o dificultades asociadas con el trabajo como o sefialamos
en el capltulo dos, a éste ﬁ'po de personas se les puede dar responsabili'dades
adicionales, o bien que sus actividades impliquen {omar decisiones trascendentes,
asl aumentard su habilidad mediante la asignacién laboral, pues hay que considerar
que cuanto mAs se espers, mas confianza y apoyo se les de, mejor serd su

desemperia,

Cuando exista la oportunidad de darfe promocién al empleado, es necesario qus se
les proporcione informacion realista sobre las actividades que se llevan a cabo en ef
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puesto, ya gue 8s comun que desconozca fas exigencias del mismo, el conocer las
funciones evitara el enfrentamiento con la realidad mejorando su desempefio a largo
plazo.

No solamente el proceso de desarrollo de carrera, debé estar dirigido a increfnentar
la capacidad de la persona para contribuir at iogro de los objetivos, sino que se le
debe dar retroalimentacion sobre su desempeiio y las posibilidades de obtener un
desarrollo profesional.

Es por esto que el asesor tamblén tiene la responsabilidad de dar retroalimentacién
al empleado sobre: lo qUe espera- la empresa con respecto a su desempeiio
profesional y asf molivaﬂu para que pueda dar esfuerzos adicionales necesarios
para aprender otras funcmnes.

Adsmas, of ééésor debe lncremeﬁtaf {a participacion de los miembros en su propia
planeacldn y desarrollo de carrera Debe de tornar.conciencia de la necesidad de
planear su carrera y de mejorar sus dec:slones.
Es recomendable' reé‘!izar[uhtas de asesoria constantemente, para que se puedan
evaluar los progresés con respécto a las metas de carrera e identificar jas
‘necesidades. Resulta impfssclnd'rble realizar un estudio de seguimiento, pa‘rav_podér
estar irifbmiado sobre lds avances de los objetivos que se establecléron en el 'hlan ;
de carrera y la acclén que va a tomar el departamento de personal para ayudar aI ‘
empleado en sus metas. (Ver anexo 6) L

La planeaclén y desarrollo”de carrera no es un acontecimlento"
proceso. conunuo que atcanzara el éxno cuando el emplead pueda crecer.;

profes:onalmente y ademas lenga ahmentes para canhnuar desarrollén e

co; sl no_un:, o
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Es indispensable que el debartamemo de pefsonal muestre un Interés activo en la
planeacién de carrera de sus empleados, el conocer las necesidades futuras,
permitira anticiparse hacia las metas del empleado como las de |a organizacién.
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CONCLUSIONES

Es necesaric qua las empresas mexicanas se Interesen paor [0S recursos humanos,
pues son los empleados los que hacan que funcions o fracase una organizacién 'por :
Io que se deben de utilizar todas fas herramientas para motivarios, ya que cuando se, o
encuentran satisfechos son mas eficientes. SRR

Uno de fos problemas que tiene ef departamento de personal y que hastai, 'a! .
momenta ha ignorado, es el estudio de fa planeacién de carrera taboral. Bste <

proceso es indispensable en jas smpresas, ya que permite comprender el mundo S

ocupacional y las oportunidades gue se le puade brindar a cada emp!eado, tomando‘
en cuenta sus capucidades, habilidades e intereses los se veran reﬂejados en su L

trabajo.

Hay que considerar que la planeacién de carrera es una estrategia de Inversién en
donde resultan beneficiados tanto el individuo camo fa organizacion, por lo que se
requlers la pafttclpacién da ambos, ya que el empleado determinard su eleccion
ocupacional y establecera sus propias metas en su carrera de avance, mientras que
la organizacién le dard los elementos para que se prepare o adquiera otras
habmdadeé, ademas de conducir las metas del empleado a las de la institucion.

Una carrera laboral estd constituida por todas las tareas desempefiadas durants fa

vida laboral de una persona, sin embargo es importante advertir que el hecho de
planear una camrera no garantiza &l exito profesional, pues resultan esenctaies'
elementos como el desempefio, preparamén académica y expenencla

Entre fas vantajas que podemos oblenar al realizar la planeaclén de carrera son ias

s:gu!entes
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Se jogra un compromiso entre el empleado y 12 organizacién: Cuando fa empresa
empieza a valorar el esfuerzo del empleado se fortalece ia relacion entre ambos,
pues en gran parte el rendimisnto que tenga en el trabajo, va & estar determinade por
la satisfaccién que tenga hacia la organizacién. Cuando la compafila se dedica a
ayudar a los trabajadores para que planeen sus cambios de carvera, les indica que su
- desempeiio, dedicacion y satisfaccién son importantes para la empresa, ademas de

que se preacupa par el crecimiento personal.

Desarrolla perspectivas a largo plazo: Cuando se le establece a ef empleado una
planeacidn de camera, & esta consciente de que sus propias necesidades y
expectativas seréin cublertas a fargo plazo.

Reduce los gastos de empleo y 1a rotacién de personal: Una adecuada planeacion
de carvera, pemmite la adhesiéon del empleado hacia la organizacion, ya que logra
entre ofras cosas una integracion entre el irabajador y la empresa. Cuando la persona
reconoce que hay una forma fégica y ordenada para &él, es posible que tenga menos
necesidad de dsjar {a empresa en busca de nuevas oporlunidades de carrera,

Cuando se ‘realiza una planeacidn de camera s comiin que disminuya la tasa de
rotacidn, fa cual se ve reflejada en ia reduccidn de los gastos, ya gue no se invierte en
la capacitacién, desamolio de un nuevo miembro que se integre a la institucitn,
ademads de lo que se gasto en el empleado que renuncid.

Disminuye la obsolescencia de los empleados: Cuando se tiene un plan de
carrera, es casi imposible que el empleado se vuelva obsoleto, ya que se le programa
capacitacién, con el fin de que se mantenga al tanto de los avances ocurridos en su
campo y ademas para que cubra con las exigenclas de las necesidades

organizacionales,
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Asegura la eficiencia en {a organizacién: Es esenclal para ia corganizacién el
desarrollo de camrera, ya que cuando se flenen recursos humanos de alta calidad,
éstos se pueden enfrentar a diversos prablemas, sin tener la incertidumbre de que los
" empleados no son capaces de cumplir os requisitos del cargo que la emprasa les ha
especificado.

Permite que el empleado logre sus metas: Cada trabajador tiene sus propias
metas, algunas se relacionan con el trabajo y ofras son personales, cualquiera que
sea el caso, las metas intervendran en el trabajo, el contar con un desarrolio de
carrera e ayudara a la persona & que logre sus objetivos.

Pero también se presentan desventajas como son las sigulentes:

Si se tiene una mala planeacidn, hara que los empleados no tengan la oportunidad
para realizar su propio potencial en el trabajo. Pues es comin que se encuentren
trabajadores que han sido colocados en posicionas en donde no pueden continuar
desarroliandose o no 1os conducen a ninguna parte.

Cuando se asesora al empleado para que esté conclente de su carrera, también se le
prepara para que busque una mejor oporiunidad de empleo, al presentarsé el
momento renunciard al puesto aclual, para conseguir otras oportunidades que se
ajusten a su plan, Silas personas adquieren ésta conciencia, es probable que estén
menos tiempo por tener expectativas sumamente dinamicas, perdiendo asf recursos
humanos valiosos en las emprasas.

Como hemos visto la planeacion de é_érrera ©§Un proceso nuevo y en Méxice no se
tiene informacion al respecto, por fo que es comim que se tengan que llevar ajustes
para establécer los parametros en cuanto a la planeacion de carrera. Por lo que se
pueden presentar ciertos errores cuando se empiecen a planear las carreras de los
trabajadores, entre los cuales encontramos los siguientes:

Que et personal no éste o suficientemente capacitado para poder asescrar a los
empleados brind4ndoles una orientacién errénea,



Al ser un proceso a largo plazo si no se tiene una planeacién detallada, hace que no
se teriga un control y se;c;uimiento de los trabajadores, y con el tiempo se llega a
deteriorar lo que se habia llevado a cabo, ocasionando desconfianza y desmotivacién
de los empleados con respecto al departamento de recursos humanos,

Si el trabajador no se muestra active en el proceso limitard las acciones y los
esfuerzos que realice el departamento de personal, por lo que se debe de motivar al
al empleadd para que se involucre en el proceso y vea los beneficios que puede
obtener al participar en él.

Cuando el empleado carece de objetivos profesionales es un punto menos que’ .

imposible lograr el progreso. En consecuencia el departamento de personél'f's'élo”
ayuda a lograr los objetivos de cada persona, es. erréneo espsryar‘ q‘L:le’ el
departarnento de personal fije los objetivos de cada uno y ain més erréneo eéperar
que cbtenga algo sin esfuerzo ni participacion. :

Como observamos el levar una planeacion y desarrolio de carrera permite tener mas
beneficios que limitantes, sin embargo éste proceso debe hacerse lo mas responsable
y objetivo posible, pues el no tomar en cuenta al empleado de manera integral se
tiene el riesgo de que los resultados en lugar de ayudar perjudiquen tanto a el

trabajador como a la organizacion.

. Hay que tomar en cuenta que la planeacién no es un proceso Unico o aislado, sino
que es un continuo seguimiento de camera para ver los avances logrados en su .
trayectoria laboral por lo que se sugiere que para futuras investigaciones, se tomen en
cuenta los aspectas antes mencionados, de manera que se pueda poner en practica
en una empresa, y adem4s se dé seguimiento al proceso, y asi tener bases séiidas
que permitan mostrar los beneficios que se tienen al llevar una planeacion de carrera
laboral.
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INFORMACION CURRICULAR

DATOS GENERALES

NOMBRE (5) AFELLIDO PATERNO [AF‘ELLIDQ MATERNO

MES - | ANO

- LUGAR Y FECHA DE NAGIMIENTO

ESTADD CHIL.,

ESCOLARIDAD -

ESTUDIOS

CERTIFIGADO ] -
8l I NO

-
PRIMARIA
SECUNDARIA
PREPARATORIA
CPMERCIQ

PROFESIONAL
ESPECIALIDAD
POSTGRADO
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PORQUE ELIGID SU CARRERA (CONSIOERE CARRERA TECNICA O COMERCIALY -,

CAPACITACION .-, P
CURSOS QUEHARECIEIDG . POR PARTE BE NUESTRA INSTITUCION - -

R ] . DURRCION-
NOMBRE DEL CURSO* . - -~ " (HORAS)

. POR OTRAS EMPRESAS

IDIOMAS -

" ESPECIFQUE




PAQUETERIA Y LENGUAJES
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NOMBRE

SERALE S1 TIENE CONOCIMIENTOS DE MAQUINA O HERRAMIENTA E

MAQUINARIA

TRAYECTORIA LABORAL
EMPLEO ACTUAL

FECHA DE INGRESO

ANO

N*. DE EMPLEADO O REGISTRO

TITULO O NOMBRE DEL PUESTO . | NIVEL O SALARIO
DEPARTAMENTO AL QUE PERTENECE . TELEFONO DE OFICINA
NOMBRE Y PUESTO DEL JEFE INMEDIATO - l TELEFONO

ANOTE TODOS LOS PUESTOS QUE HA DESEMPERADO EN LA INSTITUCION, INICIANDO CON EL AGTUAL - - -

PUESTO

AREA

INICIO

DO. .. L
TERMINO -
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MENCIONE LOS LOGROS MAS IMPORTANTES GUE HA TENIBO EN EL PUESTO ACTU!

LOGRO

LOGRO

LOGRO

EXPERIENCIA DE TRABAJO.

INDIQUE LOS EMPLEDS QUE HA TENIDO, SENALANDO DESDE Ei

EMPRESA © . pUESTO (8]
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HY

INTERES Y POTENCIAL DEL EMPLEADO

HACIENDO UNA EVALUACION GENERAL DE SU TRAYECTORIA PROFESIONAL, INIIGUE CUIALES HAN SIDO SUS
PRINCIPALES LOGROS.

MENCIONE EN UN PLAZO DE 1,2 Y 3 AROS, LOS PUESTOS QUE SON DE SU INTERES, PUEDE HACER REFERENGIA
A MOVIMIENTOS LINEALES QUE LE PERMITAN COMPLEMENTAR $U DESARROLLO

TIEMPO QUE UD, REQUIERE PARA ESTAR EN EL
PUESTD

ey ey

CUALES CONSIDERA QUE SON LAS HABILIDADES O EXPERIENCIA REQUERIDA PARA LOGRAR UN DESEMPEND

ADECUADD EN EL PUESTO

NOMBRE O TITULO DEL PUESTO

TIEMPO QUE UD, REQUIERE PARA ESTAREN EL
PUESTD

CUALES CONSIDERA QUE SON LAS HABILIDADES O EXPERIENCIA REQUERIDA PARA LOGRAR UN DESEMPENC
ARECUADD EN EL PUESTO

TIEMPO QUE UD, REQUIERE PARA ESTAREN EL
PUESTO

CUALES CONSICERA QUE SON LAS HABILIDADES O EXPERIENCIA REQUERIDA PARA LOGRAR UN DESEMPENQ
ADECUADO EN EL PUESTO
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POTENCIAL DEL TRABAJADOR

DEBE SER REQUISITADO POR EL ASESOR DE RECURSOS HUMANOS

i

APELLIDC PATERNO APELLIDO MATERNO NOMBRE (S}
N°* DE EMPLEADO BEPARTAMENTO FECHA DE INGRESO

ESCOLARIDAD

LEm::o CIVIL.

I.- TRAYECTORIA

TRAYECTORIA LABORAL

P

.- RESULTADOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

FUERTES DE EL EMPLEADO
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iil.- RESULTADOS DE LA ENTREVISTA DE EVALUACION

ENTREVISTA DE EVALUACION

SE DEBEN DE (NCLUIR LOS RESULTAROS QUE SE OBTUVIERON DE LOS EXAMENES PSICOMETRICOS Y DE LA

CUALIDADES

AREAS DE OPORTUNIDAD

.- RECOMENDACIONES PARA LA PLANEACION Y DESARROLLO DE LA

CARRERA

SIGUIENTES QUE RESPONDAN A LAS NECESIDADES DEL EMPLEADO)

RECOMENDACIONES PARA EL DESARROLLO {SENALE LOS PLANES DE DESARROLLO PARA LOS 24 MESES
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“JRUTA Y OBJETIVOS DE LA CARRERA (MENCIONE QUE TAN REALISTA SON LOS 0BJETIVOS DE CARRERA DEL
EMPLEADO Y St SON COMPATIBLES CON LAS OPINIONES DE SUS CAPACIDADES

V.- ACCIONES

ACCIONES QUE INTENTAN EMPRENDER #ARA LOGRAR EE DESARROLLO EN LOS SiéUIéNTES 24 MESES

EMPLEADO | * EMPRESA "
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Vi.- DESARROLLO A LARGO PLAZO

HAGA UNA DECLARACION EXPLICITA CON RESPECTO AL DESARROLLO A LARGO PLAZO, NECESIDADES Y
RECOMENDACIONES PARA FUTUROS PUESTOS Y/O ENTRENAMIENTO
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PLANEACION DE CARRERA
NOMBRE DEL EMPLEADCO:
AREA A LA QUE PERTENECE
PUESTO ACTUAL
RENDIMIENTO
PUESTOS DE INTERES POTENCIAL
PUESTO:
FORTALEZAS_
DEBILIDADES:
ACCIONES
PUESTO:
FORTALEZAS_
DEBILIDADES:
ACCIONES
PUESTO:
U ——
FORTALEZAS_
DEBILIDADES:
ACCIONES
RENDIMIENTO
NO ACEPTABLE SIN POTENCIAL
BAJO DEL PROMEDIO SIN POTENCIAL INMEDIATO
PROMEDIO LISTO PARA LA PROMOCION EN & AROS
SOBRE EL PROMEDIO LISTO PARA LA PROMOCION EN 3 AROS
DESTACADO LISTO PARA LA PROMOCION EN 1 AROS

EXCEPCIONAL LISTO PARA LA PROMOCION INMEDIATA
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ESTUDIO DE SEGUIMIENTO

(18]

HA SATISFECHO EL EMPLEADO LOS OBJETIVOS ESTABLECIDOS DURANTE EL PLAN DE CARRERA

RESULTADOS

3

CONSIDERESE EL CAMBIO PARA EL PUESTO DE
INDIQUESE EL SEGUIMIENTO PROBABLE

DENTRO DE
INDIQUESE EL TIEMPO PROBABLE

EL MISMO PUESTO, NINGUN CAMBIO ESTA VEZ

EL MISMO PUESTQ, AUMENTAR RESPONSABILIDAD

RECIEN DESIGNADO PARA EL PUESTO DE: HACER 0o EECHA

OTROS
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CONTROL DEL DEPTO. DE REC. HUM,

LA RESFONSABILIDAD ESPECIFICA QUE TIENE EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANDS PARA AYUDAR AL
EMPLEADO '
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