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INTRODUCCION 

Actualmente las organizaciones se están preocupando por administrar 

eficientemente los recursos financieros, materiales y humanos con los que 

cuentan, sin embargo, para las empresas el sector financiero es el más 

importante, sin considerar que para su funcionamiento y evolución se necesita · 

del elemento humano. 

Hay que hacer hincapié, que los empleados son los que llevan a cabo los avances, 

los logros y los errores de las organizaciones. y aún cuando se tengan equipos 

modernos, instalaciones impecables o bien un cuantioso capital, si se tienen 

personas mal dirigidas o con falta de motivación para desempeñar sus funciones, 

el éxito de las empresas serla imposible. 

Es determinante que los administradores no ignoren los problemas y descubran 

cuando las metas de la organización no están siendo alcanzadas en forma eficaz, 

esto les permitirá tomar medidas para el control y funcionamiento adecuado del 

personal. 

Cada organización debe identificar sus propias necesidades, tanto a corto como a 

largo plazo, ésta detección les permitirá enfrentar los desafíos a los cuales están 

expuestos. como son los tecnológicos, económicos, demográficos, culturales 

entre otros. 

Para que se cubran las metas de la empresa. es preciso que el empleado se 

encuentre motivado con su labor, ya que para la mayorla, el trabajo representa un 

compromiso de tiempo completo, en donde debe de sentirse satisfecho y además 

su calidad de vida debe mejorar, desgraciadamente la realidad es otra, ya que el 

ambiente de trabajo contiene numerosas fuentes de tensión, ansiedad y conflicto, 
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que en lugar de contribuir al crecimiento lo inhibe, provocando ausentlsmo, 

accidentes·· de trabajo, decremento en la calidad del desempe~o, hasta el 

abandono de empleo. . . 
. _'• . _.' -. ' 

Los departamentos de personal de las grandes empresas, se han 'preoé~pado p~r. 
tener procedimientos innovadores para reclutar, seleccionar v.·adl~sÍrar a_ sus 

trabajadores, sin embargo son pocas las instituciones que. se ''.fnter'es'án por 

desarrollar el potencial de cada uno de los empleados. 

Es indispensable que las empresas mexicanas, se Interesen por estructurar ·e1 plan 

de carrera a los empleados, es decir orientarlos para que elijan sus o.cupaclones 

laborales y además se preparen para conseguir las metas propuestas. 

En estos momentos que se están presentando cambios tecnológicos Importantes, 

se requiere de personal capacitado para poder enfrentar los retos, el no contar con 

gente preparada puede propiciar desigualdad entre las habilidades de los 

empleados y lo que se necesita para funcionar adecuadamente. 

Para que tenga éxito un plan de carrera deben de participar tanto el empleado 

como la organización, ya que la persona es la responsable de establecer sus 

objetivos, mientras que la organización debe brindar los medios para alcanzar las 

metas y guiarlo para que éstas se encuentren enfocadas hacia la organización. 

No obstante hasta el momento en México no se han reportado Investigaciones o 

información escrita sobre la planeaclón y desarrollo de la carrera de los empleados 

mexicanos. Por lo que el presente estudio tiene como objetivo, describir la manera 

en que el departamento de personal debe participar en la planeaclón de carrera de 

los empleados dentro de la organización. La inquietud de éste tema surgió al 

cuestionarnos las siguientes preguntas. 

• Porqué es importante la planeación y desarrollo de carrera en las organizaciones • 

• De quién es la responsabilidad • 

• Qué actividades debe de realizar el departamento de personal para la planea~lón 

de carrera de los empleados • 

Por lo que en el primer capf~ulo haremos una revisión del empleado en la 

organización y como . influyen sus características· personales en : la elección 



111 

ocupacional, por lo que analizaremos su desarrollo psicológico desde la infancia 

hasta la madurez y los cambios que se van presentando en cada etapa, así como 

también mencionaremos la importancia de la motivación, c~pacidades y 

habilidades, las cuales serán determinantes en la planeación de .ca.rrera • ... 
En el segundo capltulo destacaremos la participación de·. las ;ár~¿s.·de recursos 

humanos en especial el departamento de reclutamientÓ, selecéiórf y.capacitación, 

y como el proceso repercute en la planeación de car~era) eri·t~iro a~pecto 
señalaremos la importancia que tiene la evaluació.n d~l'.de;erripeíl.o::eri.: éSte 

proceso. Además mostraremos la importancia de la orientaC:ión y' ubiéación de los 

empleados, de manera que se conozca bajo que circun~t~nci:a~'·s~ 'd~iié.iirinclaral 
empleado promoción, traslado, degradación o despido.:; ::·:~·}K;·.: . .' .· ' 
Y por último en el tercer capltulo, nos enfocaremos a diifinfrf1a plane~ciiiñ ·de 

carrera, los modelos que se han propuesto y al fií)~l •. 'di~~Íl~ré:rio;, Jn pla'n que 

pueda ser de utilidad para las áreas de recursos human?~:'; 

Es importante destacar que la planeación de carrer/no;:solamente esta diseñada 

para ciertos niveles jerárquicos, ya que la vida laboral 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 institución y el segundo es asegurar que todos conozcan las 

oportunidades que le presenta la organización. 

Aún cuando hemos mencionado la Importancia que tiene la planeación de carrera, 

observamos que en su mayoría los departamentos de personal se limitan en 

cuanto el desarrollo de sus colaboradores, otorgándoles solamente algunos 

programas de capacitación, no obstante que el adiestramiento es la base: para 

desarrollar el potencial del empleado, también se requieren de otros m.edios para 

poderles ofrecer un desarrollo profesional. 

Para que un empleado .. se.enc·u~ntre satisfecho, resulta esencial estructurar..un 

plan minuéioso; sin ell1bá~gó éste debe de.realizarse de manera indi~iduai. ·va ~u~ 
cada trabajador tiene ·su. propio esquema de motivaciones, habilidad~s y 
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capacidades, las cuales lo impulsan a responder eficientemente en puestos 

determinados. 
Los departamentos de personal deben asumir un papel activo en el desarrollo de 

carrera de los trabajadores, por lo que es Importante que tengan un vínculo 

estrecho con las per~onas de tal manera que conozcan su trayectoria profesional, 

además deben estar concientes de las áreas fuertes y débiles de los trabajadores, 
de tal <nanera que la asesorla sea benéfica para el futuro. 

El llevar a cabo la planeación proporciona varios elementos importantes para la 
operación de una empresa, ya que puede lograr un fuerte compromiso entre la 

persona y la organización, además ayuda a reducir los gastos de rotación de 

personal, así como también evita la obsolescencia del empleado. 

Hemos considerado importante analizar con cierto detalle la. participación que debe 

de tener el departamento de personal en la planeación y desarrollo de carrera 

laboral, ya que si se lleva a cabo de manera adecuada se podrá hacer frente tanto 

a las necesidades del personal como a las organizaciones, v esto se verá reflejado 

en la productividad y éxito de ambos. 



CAPITULO 

EL INDIVIDUO EN LA ORGANIZACION 

1.1 CICLO OCUPACIONAL 

Para que se lleve a cabo con éxito la planeación de carrera laboral, es necesario que 

el departamento de personal sea sensible a las diversas etapas de desarrollo que 

presenta al ser humano, ya que éstas se reflejarán en el ciclo de vida laboral. 

De manera general Craig (1988), considera que el ciclo de vida laboral se Inicia con 

la elección ocupacional, para que después continúe con la realización y satisfacción 

de la profesión elegida y después concluya con la jubilación, sin embargo, esto no 

siempre Implica una trayectoria uniforme, ya que en la vida laboral de un adulto 

pueden presentarse sucesos crlticos o acontecimientos especiales que pueden 

modificar esta estructura. 

A continuación se especifica a detalle éste ciclo ocupacional propuesto por Cralg 

(1966): 

1. Identificación ocupacional. 

2. Elección ocupacional. 

3. Preparación ocupacional. 

4. Ingreso a la fuerza de trabajo. 

5. Consolidación, conservación y deterioro. 

6. Cambios ocupacionales. 



1 ·IDENTIFICAR LA ORIENTACION OCUPACIONAL 

Holland (1973) se ha dedicado a la asesorfa de carrera, ser1ala que la personalidad 

es detenninante en la operación de carrera, considerando asl seis orientaciones 

personales, las cuales detennlnan los tipos de carreras hacia los que se sienten 

atraldos. Estos lipes de orientación de personalidad béslcos son: 

a) Orientación reall•tll: Este Upo de personas se enfrentan a la vida buscando 

objetivos, tareas y propósitos concretos, además de que gustan la manipulación 

de cosas, herramientas o máquinas. Se pueden obtener resultados más 

satlSfactorlos de éstas personas, cuando se les ofrece tareas concretas y 

explícitamente ffslcas en donde utilizan la fuerza y coordinación, por ejemplo la 

agricultura, silvicultura, carplnterfa, electricidad, etc. 

b) Orientación hacia la Investigación: Son aquellas personas que enfrentan la vida 

uWlzando su Inteligencia, manipulando ideas o palabras. Se pueden desempenar 

en tareas que requieren de habilidades creativas y abstractas. Interesándose en 

actividades cognoscilivas más que en afectivas, ya que utilizan satisfactoriamente 

su pensamiento, organización y entendimiento. Entre estos se encuentran los 

biólogos, qulmlcos, matemáticos, ffslcos, etc. 

c) Orientación soclal: Las personas con orientación social requieren del uso de 

habilidades interpersonales ya que tienen un Interés genuino por otras personas. 

Se sienten satisfechas cuando tienen que Interpretar o modificar la conducta 

humana, en donde utilizan sentimientos, actuación Interpersonal y emocional. En 

ésta orientación se encuentran lo psicólogos, trabajadores sociales, religiosos, etc. 

d) Orientación convenclonal: Son las personas seleccionan propósi.tos y tareas que 

están debidamente aprobadas por la sociedad. Aqul se Involucran tareas 

estructuradas y reguladas por normas, además el empleado debe subordinar sus 



necesidades personales a los de la organización. Se encuentran en ésta 

orientación los contadores, secretarias, cajeros, etc. 

e) Orientación empresarial: Estas personas seleccionan objetivos y tareas que le 

permiten dar salida a toda su energía, expresar entusiasmo, dominio e 

Impulsividad. Estas personas se desempeña mejor en un medio que valore la 

facilidad verbal utilizada para dirigir y persuadir a otras personas. En ésta 

orientación se encuentran los abogados, relaciones públicas, vendedores de 

bienes ralees, etc. 

f) Orientación artistlca: Las personas con orientación artlstíca, utilizan sus 

sentimientos, intuiciones, emociones e imaginación para crear formas o productos 

de arte. Su desempeflo es más adecuado en un medio en donde se requiera de la 

Interpretación o creación de formas artísticas. Por ejemplo se encuentran los 

músicos, artistas, publicistas. fotógrafos, etc. 

Holland (1973) establece que las personas pueden tener varias orientaciones 

ocupaclonales (v6ase figura 1) pero cuando más cercas están dos orientaciones, más 

compatibles son y por lo tanto resulta más fácil para la persona escoger una carrera,~ 
p. ej. el realista-investigador y mientras más alejadas están dos orientaciones es más 

dlflcil que Ja persona elija una carrera, por ejemplo Investigación - social. 

2· ELECCION OCUPACIONAL 

Son varios los factores los que influyen en la elección ocupacional, como es la 

inteligencia, las habllldades, el genero, el nivel socioeconómico, etc. Muchos de 

estos aspectos sociales y psicológicos que rigen la elección se presentan durante la 

infancia. 
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La elección que se tome y el éxito que se tenga va a dar repercusiones Importantes, 

en el desarrollo cognoscitivo y emocional de la persona, asf como también, peOT11tirá 

adquirir o modificar actitudes y valores. 

La selección de una ocupación es un proceso racional, sin embargo Heneman 

(1960) ha observado que la mayorla de las personas seleccionan su ocupación con 

poco conocimiento de sus requisitos o de sus posibilidades, dando más Importancia 

a Jos factores de ingreso o prestigio y/o subestimando otras áreas o actividades. 

Un estudio de Rosenberg (1960) determinó que la principal explicación de Ja 

selección ocupacional está en Jos factores de valores, actitudes, necesidades de 

personalidad y mentalidades Individuales; éste postulado le peOT11tió llevar a cabo 

investigaciones obteniendo los siguientes resultados: 

1) Los estudiantes toman una ocupación voluntariamente; aunque pueden atravesar 

conflictos considerables al hacer la selección, llegan 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 ocupaciones que sirven en la transición de estudiante a 

un estado de completa ocupación; 4) Los que esperan llegar a obtener grandes 

ingresos los obtendrán y los que no tienen esas esperanzas no los obtendrán y; 5) 

Sea cual fuere la fuerza de los valores particulares de un individuo, las alternativas' 

de ocupación varian tan ampliamente que están en posibilidad de satisfacer sus 

necesidades particulares, únicas, especiales". 

Asf como también Roe (1956) propuso la teorta de la selección ocupacional, ta cual. 

refleja las orientacionf!s personales bésicas que se derivan de las prácticas en Ja 

crianza de los niños. "Postuló la hipótesis de que Jos padres que son muy atentos 

(en el sentido de ser o muy cariñosos con ellos o protegerlos demasiado o ser muy 

exigentes) hacen que sus hijos se orienten por carreras que tienen que ver con la 

gente, orientación que más tarde 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 ellos una orientación hacia carreras que no tienen que 

ver con la gente, tales como ras ciencias, la ingeniarla o las ciencias forestales en las 

que tienen que permanecer aislados del resto del mundo". En ésta teorla es 

demasiado dificil poderla confirmar o rechazar, debido a la dificultad que se tiene por 

obtener Información pertinente sobre la conducta de ros padres. 

Hay que tomar en cuenta que son tres los aspectos más importantes que propician 

la elección ocupacional. 

Actttud de los padres. Roe (1956) afirma que la familia y en especial los padres 

tienen un papel importante en la elección de las carreras, ya que es en éste medio en 

donde se establecen ciertos estilos de vida, creencias, valores, además refuerza o 

inhibe cler1as conductas que van a ser fundamentales en la conformación de su 

Muro. Asl como también, los padres son un estimulo que influyen en las aspiraciones 

y desempeno de la persona, pues las Investigaciones de Bratcher (1982) han 

demostrado que cuando los padres no animan a los hijos para que tengan una 

educación superior o no los ayudan económicamente, es más diflcii para ellos 

destacar; se considera que los padres son el mejor pronosticador de grandes 

ambiciones sin importar la clase social. Además se encontró que la ocupación del 

padre tiene gran influencia en las elecciones de carrera de sus hijos pero no de sus 

hijas. 

Teorta del concepto de si mismo. Super (1963) manifiesta que en las primeras 

etapas del nlno se estructura y se desarrolla el yo, requiriendo así de la exploración 

de las necesidades, intereses y capacidades de la persona. Por lo que ésta teoría 

determina que la gente busca ocupaciones que correspondan al concepto que ha 

adquirido de su persona. Si bien su trabajo cubre con la idea de si mismo podrá 

lograr su autorrealización. 



Teor1a de loa factores de r11goa. Holland (1973) senala nexos importantes entre fa 

personalidad y la elección ocupacional, ya que generalmente buscan un trabajo que 

cubra con los rasgos que posee de personalidad. 

Asl como también, el ritmo acelerado de la tecnologla hace que las personas 

cambien de opinión con respecto a la elección inicia!, ya que estos avances panniten 

que la gente se Incline por actlYldades nuevas o aquellas que antes no tenfan la 

Importancia de hoy en dfa, por ejemplo, son cada vez más las personas que se 

están Inclinando por el estudio de la informática lo cual hace que dejen a un lado lo 

que les Interesaba en anos anteriores. 

Asl mismo el desempleo hace que las personas elijan una ocupación; ya sea que 

cubra o no con sus expectativas, habilidades o capacidades, porque en éstos 

momentos de crisis económica no se tienen opciones y por lo tanto aceptan 

cualquier trabajo con el fin de asegurar su subsistencia. 

3- PREPARACION OCUPACIONAL. 

Marre (1969) establece que antes de empezar a trabajar las personas adquieren 

varias destrezas, valores y actitudes, que se van dando de manera fonnal como 

Informal. La preparación formal, es cuando hay una ensellanza estructurada, la que 

se da en la escuela o en los programas de formación vocacional. Mientras que la 

preparación informal es aquel proceso en donde se asimilan actitudes, normas, 

valores que transmiten los padres, maestros, amigos además las experiencias de la 

vida cotidiana. Esta socialización es tan Importante y decisiva que a menudo es la 

que determina la elección consciente profesión. 

La universidad juega un papel Importante para que se de la preparación académica, 

ya que la mayorla de las profesiones tratan de que el estudiante además de adquirir 

conocimientos desarrolle ciertas capacidades o habilidades, sin embargo existen 



limitantes en cuanto a los programas escolares en México, ya que son pocos los que 

brindan una fonnaclón especifica que les permite enfrentar las demandas del 

m!!rcado de trabajo. 

Hay que considerar que en esta etapa, los universitarios sufren cambios pslquicos y 

de actitud, ya que el estudiante aprende a evaluarse de manera más realista, 

ademés analiza eri forma més concreta algunas cualidades como su capacidad 

creativa, artlstica, habilidades para relacionarse, etc. Estos cambios son més 

duraderos que la formación profesional que recibe en la universidad, ayudándole a 

tomar decisiones de tipo vocacional. 

4- INGRESO A LA FUERZA DE TRABAJO 

Una vez que la persona termina su educación formal, ingresa a laborar; durante éste 

periodo se da Inicio el adiestramiento, por la falta de experiencia se propicia cierta 

estabilidad en el puesto, es común que las actividades sean rutinarias, las cuales 

impiden desarrollar su personalidad o sus cualidades, por lo que a veces bus~n 
trabajos més interesantes o creativos. 

Se ha encontrado en los estudios de Kohn (1978) que la complejidad en el lrabajo es 

esencial para enriquecer la experiencia laboral, ya que aquellas personas que se 

dedican a trabajos de mayor dificultad manifiestan una satisfacción más completa, 

incrementando asl su autoestima. 

Es frecuente que las personas buscan empleos que cubran con sus expectativas, y 

en gran parte el éxito que tengan dependerá del grado de preparación y 

socialización que muestren en determinado trabajo, ademés de la eficiencia para 

enfrentar nuevos retos. Para Gouid (1980) la socialización "incluye un cambio en el 

modo intelectual: de conocimientos intuitivos y episódicos a un esfuerzo sistemélico, 

orientación hacia una meta y perseverancia. Levinson y Valliant(1977). subrayan la 



necesidad de sublimar o recanalizar las ansiedades e impulsos del joven hacia 

actitudes fructlferas y orientadas a una meta". 

Durante la etapa de Ingreso al ciclo ocupacional la persona se estructura un 

esquema ideal de lo que seré su trabajo, sin embargo esto tiende a conjugar un 

aspecto de fantasia y otro de realidad, pues tiene pensamientos Idealistas y 

optimistas de lo que es el trabajo y lo que puede realizar en él, por lo que es 

frecuente que se de un choque con la realidad, ya que encuentra que sus 

expectativas eran erróneas, teniendo posiblemente un trabajo aburrido o monótono, 

o bien sus jefes y companeros son injustas, adernés de que sus metas pueden verse 

involucradas en una selie de consideraciones buracrélicas o bien depender de otras 

personas para su desarrollo: Este enfrentamiento con la realidad puede provocar 

periodos de frustración e ira mientras se adapta al trabajo, pero si no se puede 

ajustar a ese trabajo, es probable que tenga conflictos en su desempel'lo. 

Levinson (1978) considera que el nuevo empleado necesita del apoyo y protección 

de sus jefes y compañeros, para que adquiera habilidades y seguridad en si mismo, 

no obstante, hay que considerar que la seguridad que se le brinda no es de 

Importancia fundamental para el empleado, porque una vez que empieza a reevaluar 

sus esfuerzos y metas, puede sentir depresión, duda de si mismo y de sus 

capacidades, generando ciertos conflictos emocionales. 

Asl como también, Levinson ( 1978) establece la importancia que tiene la adhesión y 

conservación que tenga la persona, aun cuando esto depende de los 

rasgos Individuales y factores socioeconómicos, se ha encontrado que los que 

realizan un trabajo con sueldo bajo y poco interesantes tienen muchos problemas 

para mantener la adhesión al mismo, y más aún existe escasa motivación para 

superarse cuando hay pocas probabilidades de ascender, asl ·como también la 

fidelidad en el empleado empiezan a surgir cuando comienza a Identificarse con su 

profesión. 
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Gould (1978) ha encontrado que cuando los profesionlstas mantienen una 

subordinación a la autoridad y una adhesión prolongada reciben a menudo su 

premio, en cambio los que muestran creatividad e Ingenio no siempre son 

premiados. 

5- ETAPAS DE CONSOLIDACION, CONSERVACION Y DETERIORO. 

En Jos años intermedios y en Jos últimos del ciclo ocupacional, se dan cambios 

importantes en cuanto a las responsabilidades, promociones, reasignaclones 

además de cambios en la carrera. Conforme pasa el tiempo los empleados 

progresan y aseguran una posición laboral, llegan a una etapa estable o de 

conservación de su desarrollo, durante este periodo (comprende los CJllimos 20 años 

d~ empleo) se tiene una carrera que sigue una linea bien establecida. 

La etapa de mantenimiento es un patrón común 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 promoción. condiciones laborales más 

satisfactorias o bien más responsabilidad, desean cultivar otros intereses o realizar 

un tipo distinto de labor. Este cambio puede efectuarse en cualquier momento, 

algunos han cumplido ya 40 o 50 años de edad. 

Por último, aproximadamente a los 65 años los empleados llegan a Ja etapa del 

deterioro y empiezan a prepararse para la jubilación, siendo el final de su ciclo 

ocupacional. 

6- CAMBIOS OCUPACIONALES 

En Ja actualidad es raro que una persona empiece y termine su vida laboral en et 

mismo tipo de trabajo o linea profesional. 
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Como entes sanalamos, es frecuente que el empleado se cuesUone sobre su 

trayectolfa laboral, Ja cual en ocasiones no ha cubierto con sus expectativas, siendo 

éste un factor capaz de hacer que las personas terman cambios drásticos en sus 

ocupaciones, frecuentemente esto se presenta en un periodo de transición a la 

madurez. 

Levfnson (1981) descubrió "que los adultos de 40 anos pueden experimentar un 

cambio en sus valores y metas, lo cual Jos lleva a examinar Ja conveniencia de 

cambiar de profesión. Levinson explica la aparición de ese cambio en función del 

resurgimiento del sueno, o sea fa Inspiración, los Ideales y metas de la juventud". 

Thomas (1980) hace hincapié, en que " los adultos afrontan mejor el periodo de 

reevaluación slstemáUcamante valoran sus propias capacidades junto con las 

ventajas e Inconvenientes de sus actuales puestos ocupacionales". 

Aun cuando la persona busca un cambio ocupacional, en él se presentan cambios 

Importantes, que generan experiencias poco positivas. Se presenta inestabilidad 

ocupacional debido a los hechos imprescindibles. 

Guzmán (1976) senala que a quienes se les despide o se les jubila, presentan 

emociones fuertes, no solamente por la falla de Ingresos, sino que ven agredida su 

autoestima y destruido 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 otras manifestaciones para poder recuperar su 

estabilidad pslqulca; en el desempleado pueden aparecer aparte de lo sellalado un 

sentimiento de culpabilidad por haber perdido su trabajo y resentimiento, por lo que 

necesita de tiempo para lograr participar en sus actividades nonnales, adaptarse a 

la pérdida, o bien adquirir un sentimiento de esperanza o recanalizar su energla para 

buscar Ja posición que ha perdido. 
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Jackson (1980) hace referencia a la fatiga laboral, la cual se debe en su mayorla a la 

falta de estlmulos en el trabajo, en donde se ha esforzado mucho y ha puesto 

grandes esperanzas para obtener algo. Además se puede dar fatiga laboral cuando 

la persona se estructura grandes ideales por lo que trabaja en exceso para 

alcanzar metas casi imposibles las cuales lo llevan al ''fracaso". Cuando las 

personas se encuentran en ésta situación empiezan a sentir enojo, frustración y 

desesperación, manifestando fatiga flsica, enfennedades psicosomáticas, 

rendimiento mediocre y ausentismo. 

Existen personas que dejan el trabajo para relomar la escuela, e iniciar un proceso 

de reeducación, buscan un proceso complementario para mejorar destrezas, o bien 

aprender técnicas que lo hagan más 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 as! poder llevar una planeaclón salisfacloria, o 

bien manejar las crisis ocasionales que se puedan presentar. Es desde la infancia 

cuando las personas se empiezan a preocupar por su futuro, pasando as! por varias 

etapas en el planeamiento de se carrera. 

Según Ginzberg (1951) existen tres etapas: 

La primera se denomina FANTASIA, ésta se presenta en los prlmeros años de la 

escuela etemental, en donde las etecciones son más activas y emocionantes que 

realistas, y las decisiones más emocionales que prácticas. 



la segunda etapa es TENTATIVA, ésta se refleja en Ja pubertad, en donde la 

persona se esfuerza por Integrar sus Intereses, habll!dadea y valores tratando asl de 

que sus expectativas sean más realistas. 

Y por último en la tercera etapa que es la REALISTA, se ubica a finales de ta 

secundaria e Inicios del bachillerato, y es en éste periodo en donde las personas 

planifican su educación can el fin de cubrir con los requisitos que les establecen sus 

carreras. Sin embargo na todos los adolescentes son realistas para establecer sus 

planes educacionales para forjar sus carreras. 

Me Beath (1981) llevó a cabo un estudio en Texas can más de 6000 estudiantes de 

secundaria, se les solicitó que enumeraran tres carreras por las qua se sintieran más 

Inclinados y sobre sus planes educativos; y los resultados que encontró fueran que 

Jos conocimientos eran limitados acerca de las ocupaciones, na obstante que tenlan 

"más información" sabre la primera elección que cerca de las otras dos.· encontró 

que solamente la mitad de las personas planeo la educación necesaria para ella. En 

su gran mayorla las elecciones de carrera estaban poco relacionadas con las 

condiciones del mercada. "En 1982, cerca del 11 % de las estudiantes querlan ser 

profesores; hacia 1990, menos del 4% expresaban esa ambición y reflejaban más 

que todo el conocimiento de que las condiciones que acompal'\aban a la profesión 

de maestro eran relativamente poco atractivas". 

Hay que considerar que la elección vocacional de un adolescente depende entre 

otros factores de su habllldad intelectual, de su personalidad, de su educación, de 

antecedentes sacloecanómlcos, y de las experiencias partJculares de la vida. Un 

adulto Joven cuando inicia a laborar de tiempo completo empieza a conformar su 

propia ldenUdad, no solamente porque tiene una independencia financiera sino que 

también llene la habilidad para asumir las responsabilidades y enfrentar los retos que 

se les presenten, además el trabajo le permite desarrollar su habilidad Intelectual, 

flslca, 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 ~I 

existen cinco etapas, centrándose cada una de ellas en la exploración de si mismo y 

en la búsqueda de una ocupación idónea. 

Etapa de crecimiento: Es el periodo aproximado entre el nacimiento y los 14 años. 

El nillo empieza a adquirir un concepto de si mismo al identificarse e interactuar con 

otras personas, como su familia, maestros y amigos. Tienden a desempellar varios 

papeles o actividades, que en su gran mayorla te establecen los adultos. El asumir 

ciertos roles y experimentar diferentes maneras de actuar, Je ayuda a formar 

impresiones de la manera en que otras personas reaccionan ante diversos 

comportamientos y contribuye a su desarrollo de un Cl'.!ncepto propio. Se percata que 

es lo que puede 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 profesión. 

Etapa de exploración: Es de los 15 a los 24 años. En ésta etapa el adolescente 

explora y analiZa sus capacidades, habilidades, intereses y necesidades, lo cual le 

permite tomar tentatívamente una decisión basada en ésta percepción o experiencia 

de 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 más 

importante que se tenga en ésta etapa y en las subsiguientes, es desarrollar una 

comprensión realista entre sus habilidades, talento y las alternativas ocupacionales. 

Etapa de estabteclmlento: Se presenta de 25 a los 44 atlas. En ésta etapa los 

trabajadores buscan conseguir una posición pennanente en la profesión elegida. Por 

lo tanto buscan actividades que les ayuden a obtener la permanencia que desean. 

En este periodo el trabajador ésta continuamente probando sus capacidades y 

ambiciones con relación a la elección ocupacional. Se considera que en ésta etapa 

existen tres subetapas: La subelapa de prueba se encuentra entre los 25 y 30 atlas, 

en donde la persona considera si la elección es la adecuada o no, si no lo es, puede 

buscar cambios. La subelapa de establllzaclón, se encuentra entre los· 30 y 40 



atlos, aqul se fija metas ocupacionales finnes, realizando una planeaclón de carrera 

más explicita para detennlnar la secuencia de promociones, cambios de puestos o 

de metas. Y por último la subetapa de crisis a mitad de carrera, entre los 30 y entre 

los 40 anos se presenta este periodo en donde se hace una reevaluación Importante 

de sus progresos con relación a sus ambiciones o metas originales; es sumamente 

diflcll 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 anos. En este periodo las 

personas obtienen un lugar en el trabajo, por lo que tratan de conservar la posición 

que obtuvieron durante la etapa de establecimiento, canalizando sus esfuerzos para 

asegurar y mantener su lugar. 

Etapa de deterioro o decadencia: De los 65 años en adelante. Las capacidades y 

habilidades de las personas empiezan a disminuir, y por lo que tienen que aprender 

a aceptar y desarrollar nuevos roles, y adaptarse a este deterioro, para que vayan 

analizando el fin de su actividad laboral, siendo inevitablemente su retiro. 

ETAPAS EN LA VIDA VOCACIONAL PROPUESTAS POR HAVIGHURST (1964): 

Se consideran seis etapas en la vida vocacional de la persona. En los postulados da 

Havighurst no se hace referencia a las necesidades y capacidades del Individuo, 

sino a la adquisición de actitudes y destrezas laborales que le permiten Integrarse a 

la fuerza de trabajo. 

Identificación con el trabajo: Se establece entre los 5 y los 10 años de edad. Para 

los niños el trabajo llega a integrarse a su concepto de si mismo, debido a la 

identificación que existe con el padre ylo la madre que trabajan. 

Adquisición de los hábitos básicos de la Industria: De los 10 a los 15 atlas. 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 darte 

prioridad a ciertas actividades escolares en lugar del juega. 

Adquisición de una Identidad como empleado en la estructura ocupaclonal: Se 

presenta de los 15 a las· 25 anos. Una vez que la persona elige su ocupación, 

· empieza a prepararse para ella. En ésta etapa adquieren experiencia laboral que los 

ayuda a escoger su carrera e iniciarla. 

Transfonnaclón en una persona productiva: Se da entre tas 25 a los 40 atlas. Las 

personas perfeccionan las destrezas que requiere su profesión y empiezan a 

progresar en ella. 

Conservación d<! una socl11dad productividad: De los 40 a los 70 ai\as. Aqul los 

empleados se encuentran en el punta máximo de su carrera. Empiezan a prestar 

atención a responsabilidades cívicas y sociales relacionadas con el trabajo. 

Contemplación de una vida productiva y responsable: De los 70 años en 

adelante. En éste periodo los trabajadores están jubilados, reflexionan sobre la 

reallzado en su carrera y las aportaciones que hicieron. 

En tanta que Schein (1977) ha establecido sus propias etapas y procesos de la 

carrera, las cuales se señalan en el cuadra 1. 

1. ETAPA DE EXPLORACION 

• Imágenes ocupacionales de los medios de comunicación, libros y cintas cinematográficas. 
• Consejo y ejemplo de Jos padres, hermanos, maestros y otros modelos. 
• Exito/fracaso real en la escuela, deportes, pasa1iempos y pruebas aula administradas. 
• Restricciones u oportunidades estipuladas basadas en circunstancias familiares (económicas, 

históricas, etc.) 
• Elección real de la senda educativa (escuela vocacional, universidad, etc.) 
• AsesoramJento, carta de recomendación y otras Influencias externas. 
• Resultados en las pruebas ele aptttucl Intelectual y manual y en las pruebas de logro. 
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2. ETAPA DE ESTABLECIMIENTO (INICIOS DE LA CARRERA} 

a) Reclutam/8nto mutuo 

• La organización busca talento y el individuo busca un buen empleo. 
• Restringida por ol mercado de trabajo y el fondo de talento disponible. 
• Selección, pruebas. claslflcaclón. 

b} Aceptación y entrada 

• Inducción y orienlaclón. 
• Asignación a capacitación ulterior en el primer empleo. . 
• Rituales formales o Informales de iniciación y la asignación de estatus organlzacional (tarjetas 

de Identificación, uniforme, manual de la companJa). 

e) Primera asignación laboral 

• conocer al jefe y a los campaneros de trabajo. 
• Periodo de aprendizaje, adoctrtnamlenlo. 
• Periodo de rendimiento pleno en la realización del trabajo. 
• Nivelación y/o obsolescencia. 

d) Nivelación, transferencia y/o promoción. 

• Relrolnformaclón acerca del signlncado del movimiento o falta de movimiento. revisión del 
rendimiento, asesoramfenlo de carrera, acción salarial. · 

• SI hay una transferencia o ascenso, repetir los cinco pasos bajo el encabezado 2.c) (si el 
Individuo fracssa, tiene que ser despedido y el proceso regresa al 2.a) (si el Individuo tiene 
éxito, es probable que ésle desarrollando una especfafidad o éreas especiales de competencia 
que lo conducen a un periodo de contribución real en esa área de competencia. Si se necesita 
esa área de competencia en la organización, al Individuo se lo da posesión del cargo). 

e) Olorgam/ento de la posesión del cargo. 

• (SI la tenencia del cargo no se otorga, el Individuo puede Irse o cambiar a un papel menos 
centraQ. 

3. ETAPA DE MANTENIMIENTO 
(Carrera media) 

• A la persona se le da un trabajo más crucial e lmpoMante de la organización y se espera que 
entre en su periodo de productividad máxima. 

• Se comparten los secretos de la ocupación y la organización. 
• Se espera que la persona se convierta más en maestro/mentor que en aprendiz. 
• Problema respecto a cómo tralar con la persona estabf/fzada {remotlvaclón). 

(Carrera tardía) 

• Trabajo asignado y responsabllidades basados principalmente en el crilerio y en la 
perspectiva de madurez de juicio. 
Trabajos orientados más hacia la comunidad y la sociedad. 

• Más trabajos que Implican enseñar a otros. 
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4. ETAPA DE DESCENSO 

• Preparación fonnal para la jubilación. 
• RHuales de la jubilación. 
• Asociación continua sobre bases nuevas si la colaboración lodavia es posible. 
FUENTE. ADAPTADA DE VAN MAANEN Y E. SCHEIN 

CUADR01 

1.3 HABILIDADES Y CAPACIDADES 

Hay qua considerar que pare que se pueda llevar una adecuada planeaclón de 

carrera, es necesario que se tomen en cuenta las características personales del 

empleado, como son fas capacidades, habilidades, motivación, etc. A continuación 

indicamos la Importancia que tiene el conocer sobre las habilidades de las personas: 

HABILIDADES 

Para Cummlngs (1985) el término habilidad hace· referencia a 'las capacidades 

reales del Individuo para desempenar alguna tarea o conjunto de tareas'. 

Las habllidades humanas son diferentes para cada una de las personas, ya que van 

a Influir factores Intelectuales, como son habilidades verbales, numéricas, espaciales, 

asf como también los factores manuales, como son la fuerza y la destreza, además 

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 

requieren para el trabajo clentlfico y que tienen una presencia absoluta y 

demostrable, aunque sea en mfnima cantidad. Las habilidades específicas son la 

destreza o exactitud con que se ejecuta una tarea particular. 
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Hay que con&lderar que exllle una predispo1lclón biológica que trae consigo cada 

persona, aun cuando el aprendizaje es Importante para hacer uso adecuado de esa 

habilidad qua se encuentra latente. 

Para la ejecución de una tarea, se necestta la combinación de una serla de 

operaciones, tanto l'ltelectuales como motoras, claro que depende cfel tipo de 

ejecución para que las operaciones aparezcan jarérqulcamente. 

La Industria se ha preocupado por medir las habllidades efe los empleados, pues la 

manera en la que ejecute una tarea podré predecir su actuación ante situaciones 

semejantes, sin embargo hay que considerar que es dillcll medir propiamente las 

destrozas y habilidades de las personas, ya que en todo proceso participan múltiples 

elementos para que se de una ejecución, inlervinlendo asl factores motivaclonales, 

Intereses, valoras y preferencias de la persona. 

Hay que tomar en cuenta que el éxito en el d~smr.pe,,o no solamente depende de la 

motivación, sino también de la habilidad que posee, pero aun cuando no se tiene la 

habilidad para la ejecución da una tarea, la capacitación puede ser un elemento 

Importante para mejorar el nivel de destreza y habilidad en la fuerza da trabajo. 

En el DJctlonary of Occupatlonal Tltlas de Jos EUA, se han establecido tras grupos da 

habilidades ocupacionales, y éstas dependen si se utilizan con datos, personas o 

cosas. 

Las habilidades que se relacionan con los datos, son aquellas habilidades de 

comparar, copiar, hasta habilidades más complejas como compilar, analizar, Innovar, 

coordinar y sintetizar. Mientras que las habilidades relacionadas con las personas, 

empiezan por ayudar, servir, hasla supervisar, negociar y dirigir. Y las habll/dades 

relacionadas con cosas van desde operar, manipular hasta el trabajo de precisión. 

En la figura 2 se resumen los tres grupos de habilidades. 



DATOS 

SINTETIZAR 

COORDINAR, INNOVAR 

ANALIZAR 

COMPUTAR, REUNIR 

REDACTAR 

DIRIGIR, COMPARAR 

APOYAR 

PERSONAS 

DIRIGIR 

NEGOCIAR 

SUPERVISAR 

ASESORAR, INSTRUIR 

TRATAR 

ASESORAR, PERSUADIR 

DESVIAR 

INTERCAMBIAR INFORMACION 

TOMAR INSTRUCCIONES 

AYUDAR 

SERVIR 

FUéNTE: RICHARD N. 80Llé5, WATH COLOR IS YOUR PARACHUTE. P.P. 73 

FIGURA 2 

CAPACIDADES 
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COSAS 

TRABAJO DE-

PRECISION 

PREPARACION 

MANIPULAR, OPERAR 

CONTROLAR 

ENTREGAR 

ALIMENTAR 

TENDER 

Mussen (1981) establece que las capacidades son las cualidades pslquicas de la 

personalidad que son condición para realizar con éxtto determinadas actividades, sin 

embargo ninguna capacidad aislada puede garantiZar la ejecución eficiente de una 

actividad, sino que va a depender de la combinación de varías. 

Además, hay que considerar las aptitudes (entendiendo por aptitud "aquellos 

slntomas de capacidades para un aprendizaje especifico") tas cuales tienen un 

significado Importante para el desarrollo de las capacidades, pero son solamente 

una de las condiciones para la forrnaci" 1 de las capacidades. Si una persona tiene 
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aptitudes brillantes, pero si no las ocupa en la acllvidad correspondiente, nunca 

podrá desarrollar determinada capacidad. 

Para que se desarrollen las capacidades se requiere de la asimilación y después la 

ullllzación creadora de les conocimientos, hábitos y habilidades elaboradas. 

Existe una relación estrecha entre capacidad y vocación (tendencia de la 

personalidad a ocuparse a una actividad cualquiera) ya que una vocación. real y 

constante hacia una actividad determinada, Indica la existencia de las capacidades 

más Importantes para esta actividad. 

No hay que confundir la vocación con et deseo de tener satisfacciones y éxitos 

personales en una actividad, ya que éstas tendencias son poco firmes los cuales 

desaparecen con el primer fracaso o dificultad. 

El desarrollo de capacidades no se lleva a cabo de Igual manera para todas tas 

personas, sino que son tan singulares como las condiciones en que tienen lugar su 

formación. 

A el alto grado de capacidades se les llama talento, lo cual hace posible llevar a 

cabo una determinada acllvldad de manera original. Cuanto más talento tiene una 

persona, más complicadas y de mayor responsabilidad son las tareas que se 

plantea, ya que la solución exige un trabajo extraordinario. 

Hay que tomar en cuenta que cada empleado tiene sus propias capacidades, 

habllldades, talentos y vocaciones, el detectar en cada uno de ellos su potencial 

permite ubicarlo u orientarlo en el puesto en donde pueda tener éxito, sin embargo 

hay personas que no se desempei'len eficientemente en de.terminada actividad pues 

esto no se consigue pronto, ya que las capacidades se forman y se desarrollan en 

la ejecución. 



22 

1.4 MOTIVACION 

Es importante conocer los motivos que mueven la acción humana, el comprender y 

analizar el proceso motivacional permite al el área de recursos humanos tomar 

medidas en cuanta a la orientación y ubicación de las personas hacia el trabaja. 

Coffer (1986) considera que la motivación san "todas aquellas factores capaces de 

provocar, mantener y dirigir la conduela hacia un objetivo". 

Son varios las factores que intervienen para que se produzca una conducta, aun 

cuando se nace con un sinniJmero de instintos y con un equipo orgtmico, la mayoria 

de las conductas son aprendidas, pues la sociedad en grán parte moldea la 

personalidad, el comportamiento y las necesidades de cada persona. 

Sherman (1981) hace referencia a un esquema que ha establecido la propia sociedad 

para indicar la forma en la que se comporta la· gente, y es la que indicamos en los 

siguientes pasos: 

a) Se presenta el estlmulo. 

b) La persona responde ante el estlmulo. 

c) Un miembro de la sociedad, can mayar jerarqula es quien trata de enseñar y juzgar 

el comportamiento además de decidir si es el adecuado o no. 

d) Si es positivo se otorga una recompensa, pero si es inadecuado, proporciona una 

sanción. 

e) Cuando se recompensa aumenta la probabilidad de que se dé en el futuro, ante 

estlmufos semejantes, y cada vez que se repita habrá respuesta reforzada, cuando 

se instaura una conducta se dice que ha existido aprendizaje. 

f) El castigo es menos efectivo, parece que la Información que transmite no es 

especifica para eliminar una conducta, pero si disminuye fa probabilidad de que se 

repita ese comportamiento ante estlrnulos semejantes. 
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Según Wendell (1993) el aprendizaje, consiste en adquirir nuevos tipos actuales o 

potenciales de conducta. Como vemos la motivación es demasiado compleja. A ella 

ocurren tres grandes vertientes: biológica (incluyendo los Instintos). psicológica 

(inteligencia, aprendizaje) y cultural (valores y normas). 

Es evidente que sobre éste tema, han surgido varias teorlas motlvacionales, las 

cuales a continuación mencionamos: 

TEORIA DE LA ASOCJACION AFECTIVA 

También se le llama teorla motivacional de Me CJelland (1962). y ésta se basa en Jos 

afectos, Jos cuales son producidos por la asociación de Ideas y experiencias pasadas. 

La hipótesis central de Ja teorla, es la ocurrencia de una senal .paralela a un afecto, la 

cual tiene la probabilidad de que se presente posteriormente. 

Para McClelland existen tres tipos de motivos: 

Reallzaclón o Logro: Las personas que se encuentran motivadas por éste factor, 

desean lograr cosas, se plantean metas que persiguen con el fin de realizar algo. 

Afl!laclón: Están Interesados por establecer contactos personales cálidos. 

Poder: Tratan de Influir sobre Jos demás. Estos motivos están relaclonados con el 

desarrollo económico de un pals, a través de Ja actividad efectiva de Jos empresarios 

y administradores que cuenlan con un alto grado de realización, y aquellos menos 

efectivos que tienen un alto grado de afiliación y/o poder. Para probar sus estudios 

McClelland realizó una serie de estudios en diversos paises. Estas investigaciones 

consisten en pedir a las personas que relaten una historia de acuerdo con las 

láminas presentadas. Después tenlan que clasificar Jos contenidos de las h:storias, y 

encontró que en los paises industrializados la motivación al logro es mayor que en 
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algunos ·no lndusiliallzados, sin embargo estos últimos tienen una elevada 

motivación de afiliación. 

Los métodos utilizados por McClel/and enfatizaron los siguientes puntos: 

• Ensellarles a fijar metas realistas y prácticas en forma especifica y traducidas a 

acciones concretas. 

• Aprendizaje de la molivación de realización. 

• Ensenar a el sujeto a evaluar el nivel de congruencia de sus actividades, 

modfficaclone.s y su propio yo, con las motivaciones de realización. 

• Asegurar al sujeto el soporte indiscriminado del grupo independientemente de sus 

objetivos Muros de realización. 

TEORIA MOTIVACIONAL DE MASLOW 

Esta teorla también es conocida como jerarqula de las necesidades de Maslow 

(1954), la cual establece que la necesidad más fuerte es la que origina la conducta. 

Además considera que los estados molivacionales provienen de objetivos 

Inconscientes, pero sin excluir Jos conscientes. Esta leerla sellala cinco necesidades 

básicas a saber: 

Fisiológicas o primarias. Esta necesidad es indispensable para la conservación de 

·la vida. Puede saciarse a diferencia de las secundarias, y entre ellas se encuentra, el 

alimento, respirar, dormir, etc. Siendo éstas las más Inmediatas y fuentes motivantes 

para la conducta. Las necesidades fisiológicas son las que dominan al individuo, las 

otras necesidades serán inoperantes mientras la primera no se salisfaga. 

Protección o seguridad. Una vez que se han cubierto fas necesidades fisiológicas, 

conlinua la necesidad de seguridad. En donde el hombre busca obtener seguridad 

en cuanto accidentes, robos, etc., pero también debe de sentir seguridad en cuanto 

al respeto y estimación de las demás personas. 
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Soclale1 o de pertenencia. SI tanto las necesidades fisiológicas como las de 

seguridad, han alcanzado un nivel adecuado de satisfacción, se presenta la 

siguiente necesidad que es la social, ésta se refiere a la búsqueda no solamente de 

amor y afecto, sino también de pertenencia, de amistad y de sociabilidad. 

Estima o estatus. Después de que han sido cubiertas las necesidades sociales, 

siguen las de estima que ocupan un papel Importante. Existen dos tipos de estima, la 

Interna o propia estima y la externa que puede tomar la forma de prestigio, estatus y 

reconocimiento por parte de otras personas. Esta necesidad propia de estima hace 

que la persona se sienta valiosa en este mundo y si se satisface permitirá que tenga 

confianza y respeto de si misma. Mientras que la estimación ajena, es la buena 

apreciación que los demás sienten por una persona y sus logros, concediéndole un 

alto grado de prestigio, el cual refuerza su propia Imagen. 

Autorreallzaclón. Después de que se han satisfecho las necesidades anteliores, la 

propia autorrealización se vuelve motlvante de conducta. Esta se refiere a las més 

altas asplradones de la persona, ya que la mayorla de la gente desea dejar huella 

en el medio en el que se desarrolla. 

En la figura 3 se esquematiza la teorla motivacional de Maslow. 

SECUNDARIAS 

PRIMARIAS 

ESQUEMA MOTIVACIONACIONAL DE: MASLOW 

FIGURA 3. Teorla motivacional de Maslow. 
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TEORIA DE HERZBERG 

Herzberg (1965) desarrolló la teorla de la motivación e higiene de la satisfacción e 

insatisfacción del trabajador, y en donde intervienen los siguientes factores: 

1- Los motivadores, 

• Algunos factores del puesto, cuando están presentes. en un grado positivo, 

incrementan la satisfacción del trabajo y la motivación hacia un esfUerzo y un 

desempello superior. 

• Cuando estos factores están ausentes, nos conducen a la Insatisfacción. 

• ·Los motivadores reflejan una necesidad de crecimiento personal y están 

directamente relacionados can el puesto. 

2· Los factores de higiene. 

• Las factores de higiene cuando están ausentes incrementan la insatisfacción del 

trabajador en sus puestos. 

• Cuando estos factores están presentes, sirven para Impedir la Insatisfacción en et 

puesto, pero no tienen como resultado una satisfacción de motivación positiva. 

• Estos factores reflejan una necesidad de evitar la Incomodidad y están 

relacionados con et contexto det puesto, esto es su medio ambiente. 

Herzberg y colaboradoras (1965) hicieron un estudio con ingenieros y contadores, Y 

encontraron que las factores intrínsecos o que pertenecen al puesto, como es la 

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

las empleados causando satisfacción en ellos, pero cuando no están no ocasionan 

insatisfacción, sin embargo, se puede presentar la insatisfacción cuando los factores 

eXtrlnsecos (empalia con los compañeros, limpieza, etc.) no están presentes. Esta 

teorla dual como también se le denomina, establece que a el personal le causa 

insatisfac.ci6n cuando experimenta carencias flsicas o sociales en el medio laboral, 

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

causan satisfacción. (Ver figura 4) 
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+ 

NO SATISFACCION FACTORES MOTIVACIONALES SA TISFACCION 

NEUTRALIDAD 

INSATISFACCION FACTORES HIGIENICOS INSATISFACCION 

NEUTRALIDAD 

FUENTE: KE/TH DAVIS, COMPORTAMIENTO HUMANO EN EL TRABAJO 

FIGURA: 4 Modfll<> de los dos factores de Herzberg. 

MODELO CONCEPTUAL 

Seria (1990) establece un modelo que se usa para el análisis motivacional, Jo 

conforma Ja recopilación de las varias teorías antes expuestas, como la leerla de las 

necesidades do Maslow. Esta estructura esta confonnada en dos partes: 

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

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

una vez jerarquizadas de acuerdo con Ja necesidad más fuerte, se convierte en el 

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

comportamiento, el cual se concreta con la actividad de sat1Sfacci6n, extinguiendo la 

necesidad. 

2. Jerarqulzaclón de las necesidades. Se establece como la satisfacción o 

insatisfacción que repercute en el esfuerzo de trabajo. 
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Necesidades fisiológicas: Si los sueldos y prestaciones son bajos, no alcanza a 

cubrir las necesidades fisiológicas y otras afines, como son la alimentación, el 

vestido, vivienda, etc. Pero el rendimiento es relativamente alto, principalmente si los 

salarios se pagan con base en tos esfuerzos. Es lógico pensar que la rotación y 

ausentismo de personal son frecuentes sí no se los brinda un salario confortable. 

Necesidades de seguridad: Este tipo de necesidades en la organización, se refieren 

a la estabilidad del empleo, a la protección contra accidentes y a los seguros contra 

riesgos. Se considera que si los salarios son los adecuados y además se tienen 

buenas condiciones de seguridad, hace que el trabajador se dedique más a su 

trabajo, por el temor a perder lo que tiene. 

Necesidades de aflliaclón: En la empresa, este tipo de necesidades se refiere a la 

búsqueda de amistad, comunicación o identificación con las personas, asl como 

pertenencia o aceptación en los grupos de trabajo. Si tanto las necesidades 

económicas como las de seguridad están cubiertas, pero se tiene poca oportunidad 

de llenar las de aftllaclón, lo más probable es que el empleado no se sienta motivado 

a realizar su trabajo, asl como también puede tener efectos en la rotación y 

ausentlsmo. 

Necesidades de estima: Este tipo de necesidad se refiere al conocimiento que tiene 

de su propia capacidad de logro y del propio·respeto que siente la persona, además 

de los deseos de que otros le otorguen prestigio y reconocimiento. Cuando esta 

necesidad no es cubierta, lo más probable es qua el esfuerzo del trabajo sea 

mediano para algunas personas y bajo para otras. Existen personas con amplias 

capacidades que desean Impulsar sus actividades al máximo, pero si se tes limita la . 

acción o no se les reconocen su esfuerzo, los empleados pueden disminuir 

considerablemente su nivel da actuación y en algunos casos pueden llegar a 

frustrarse. 
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Neceald1d da propia 1c:tuallzacfl}n: Estas constituyen las necesidades més altas 

dentro de la jerarqula, ya qua son las més dlliciles de llenar, si tomamos en cuanta 

que se refiere a la realización de el propio potencial, ademés de alcanzar un 

desarrollo continuo en los diferentes ámbttos deseados. 

TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS 

Vroom (1968) explica que Ja motivación as producto de tras factoras: valencia, 

expectativas y medios. 

Valoncla: Se refiere a la fuerza de Ja preferencia que tlena una persona para recibir 

una recompensa o para lograr un resullado. 

Expectativa: Es la fuerza de convicción de que un esfuerzo en el trabajo resullará 

al termino de una tarea (que tan probable se estima que el esfuerzo resulta da al 

desempello exlloso). 

Medios: Representa la creencia que tiene el Individuo de que recibir la recompensa 

una vez que termina la tarea. 

valencia x expectallva x medios • motivación 

Estos tres factores pueden existir y combinarse de varias formas. La combinación 

que genera la motivación más fuerte va a requerir de una valencia alta positiva, 

expectativa alta y medios altos. SI cualqulera de los elementos están bajo, la 

motivación declinará. 

Hay que tomar en cuenta la motivación de las personas hacia el trabajo, pero es 

necesario concebir al trabajo como un fin, sin embargo resulta evidente que para la 

mayorla de las personas el trabajo es un medio para lograr otras cosas, sin negar 

que en ciertas circunstancias el trabajo puede ser gratlflcente, por lo que debemos 
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conocer tos objetivos de los empleados, para que tos puedan alcanzar a través del 

trabiljo.(figura 5) 

Como resultado de experiencias, satisfacciones y frustraciones anteriores en la vida 

de las personas, algunas necesidades se han hecho más fuertes que otras. Las 

experiencias de la infancia y de la juventud, previas a las experiencias del trabajo, y 

los contactos diarios con los supervisores, compal'\eros y familia, han contribuido con 

su parte en el desarrollo de patrones motlvacionales. 

SIS'TEMAS, PRo. 
ceDIMIEHTOS, 

lECNOlOGlA, 

FRACASO (CASTIGO). 

FUENTE: ARIAS GAUCIA F. COMPORTAMIENTO HUMANO EN El TRABAJO 

FIGURA 6. Proceso mo!lvacfonal. 

Davis (1988) manlliesta que para que los empleados sean más productivos e 

Incrementen ta calidad se requiere de una pluralidad. de incentivos en proporciones 

variables, como mejor lo consideren los supervisores, ya. que la diferencia en los · 

esquemas de necesidades además de su naturaleza cambiante, los incentivos son 
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diferentes para cada una de las personas. Davls considera cuatro tos patronas en la 

motlvacl6n del empleado: 

Motivación do aflllaclón: Es et impulso que se tiene para relacionarse socialmente 

con la gente. Los supervisores deben hacer todo lo posible para lograr que las 

relaciones interpersonaleis entre quienes interactuan sean armónicas. 

Motivación por la competencia: Es un impulso para realizar un trabajo da alta 

calidad. Asl como también buscan la excelencia en el trabajo, desarrollando 

habilidades para la solución de problemas y luchando por ser creativos. 

Motivación por el poder: Es el poder Influir en los demás y modificar situaciones. 

Desean causar un impacto en su organización y están dispuestos a correr riesgos 

para lograrlo. 

Los supervisores deben de conocer las necesidades y aspiraciones de su personal, 

pues para cada uno de ellos son diferentes sus Incentivos, a continuación senalamos 

de manera general la motivación de ciertos niveles organlzaclonales. 

Person~I gerencial: La necesidad del logro destaca entre los ejecutivos. Estas 

personas por lo general se consideran trabajadoras y de resultados, que deben de 

lograr algo para quedar satisfechos. 

Me Clelland (1962) estudió la molivacl6n al logro en un grupo de ejecutivos y 

encontró las siguientes caracteris11cas: 

1. Gusta de las situaciones en las que asume. la responsabllldad personal de 

encontrar soluciones a problemas. 
. . 

>. ·· .. .r: . . :. '. 
2. Tiene la tendencia a fijar objetivos de desempeflo ·y a corra_r íiesgos "cáiculados .. 
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Desea lnfonnación concretas respecto a su desempeno. 

Personal técnico: Esta motivado para desempeflarse al máximo si existen 

oportunidades de obtener logros, reconocimiento y estatus identificables y si sus 

asignaciones Implican empeflos constructivos. 

Personal operativo: El hecho de que reciban salarios elevados no sirve para 

motivarlos o para proporcionarles un elevado nivel de satisfacción en el trabajo, sino 

que los estudios de Me Clelland (1962) han demostrado que los que tienen más 

responsabilidad reportan más interés y menos aburrimiento. 

Como antes mencionamos para que se de un proceso motivacional, se requiere de 

la presencia de una necesidad y de la conducta que le acompaila, dirigida hacia un 

Incentivo o meta que satisfaga esa necesidad. Hay que examinar los eventos de la 

vida cotidiana, para confirmar que no siempre es factible lograr la satisfacción de 

muchas necesidades, la persona puede verse impedida por alcanzar una meta o un 

incentivo, o bien puede tener objetivos en conflicto. Cualquiera que sea la situación 

que provoque inconfonmidad o tensión pueden inteñerir en el desempeño de puesto 

y/o habilidad para trabajar en armonía con quien le rodea. Es necesario que cada 

supervisor comprenda las fuerzas que provocan la insatisfacción y la tensión en los 

subordinados, de manera que se pueda crear un ambiente de trabajo libre de 

tensiones. Los supervisores tienen la responsabilidad de ser sensitivos a las 

necesidades de los subordinados, y considerar que cada uno de ellos liene su propio 

y único esquema de necesidades. 
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CAPITULO 11 

EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL 

2.1 RECLUTAMIENTO Y SELECCION 

Es de Interés fundamental para las organizaciones que sus miembros desempef!en 

el trabajo para el cual tienen más aptitudes, ya que Incrementarán la productividad y 

se sentirán satisfechos psicológicamente. Un plan de reclutamiento y selección 

tendrá óxlto, si se tiene como resultado de la elección y colocación de individuos que 

cumplan eficientemente en el desempef!o 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 caracterlsticas Individuales. En todo proceso de colocación existe un 

flujo de sucesos que tienen como finalidad la asignación continua de recursos 

humanos a todos los niveles organizacionales. 

En éste proceso se incluyen las etapas de reclutamiento y selección que a 

continuación detallamos: 



1- RECLUTAMIENTO 

Se necesita hacer una planeación de recursos humanos, con el fin de que la 

empresa se asegure de tener el número correcto de personas en los lugares 

correctos y haciendo cosas para las cuales son económicamente más útiles. Una 

buena planeación de recursos humanos permitirá asegurar una colocación 

apropiada y continua. 

Cuando se genera una vacante ya sea por una transferencia, degradación, renuncia 

jubilación o despido, se debe de hacer un análisis de puesto con el fin de aprobar o 

no la cobertura de la vacante. 

Es recomendable que se especifique la vacante por medio de una requisición de 

empleo, estas requisiciones sirven para notificar a las personas responsables del 

reclutamiento las caracterlsticas que debe tener la persona, además de estar 

autorizadas por el ejecutivo responsable del área, ya que permitirá controlar el 

número de personas que van a Ingresar a la Institución. Una vez que se ha autorizado 

la requisición, se envla a el área 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 organización". 

Existen dos medios de reclulamiento: 

Reclutamiento interno. 

Reclutamiento externo. 

Reclutamiento interno. Se da cuando la_ empresa desea cubrir la vacante con los 

propios empleados, entre las ventajas que se pueden obiener_ son las s_Ígulentes: 

• La transferencia del personal. 

• 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 

seflala Staton (1990). 

En Jos sistemas cerrados, la responsabilidad es identificar a los· candidatos, por 

medio del supervisor de la propia área ya que él propone al candidato potencia! con 

base en Jos conocimientos que tiene de cada uno de ellos o bien puede pedir a otros 

supervisores que recomienden candidatos. 

En Jos sistemas abiertos se utilizan frecuentemente las convocatorias en donde se 

publican avisos sobre los puestos vacantes, para que asf todos los empleados 

conozcan fas alternativas y puedan elegir aquellos puestos para Jos cuales pueden 

ser potencialmente útiles y además de aquellos que cubran sus expectativas. 

Helcher (1986) establece que para que se realice un reclutamiento interno efectivo, 

se necesHa de Información o conocimiento previo del empleado, esto se puede 

obtener por medio de su expediente administrativo, requiriendo de los datos que a 

continuación detallamos: 

Conocimiento sobre los resultados de exámenes pslcométrlcos y técnicos que se 
"-' .. ·'-_·.e:., 

obtuvieron del candidato en el proceso ,·de; selección cuando ingreso a la 
organización. ' . •·.· :•·;· .::/ .:·: '· 

,',.' 

<-:'.:4 .> - ':;~~-

• Tener Jos resultados sobre su(sj evalÚaÍ:lón(es) ciei clesempello. 
'.'·· '"" :'>':><·_::-~· ,,:~<· ;·._..; __ ,.-._,.· ';-:'•, . ','· 

• información sobre los program~s d~ ~~~~it~cló~ ~u~ h~ r~clbiclo el ~mpleado. 
_. __ .--· ,-
·-' ,;_ .. 

• Hacer un análisis del pu~~to actual,asl colll~ ;~~bié~ ~~·;cargo en el cual se le 

está considerando, con el objeto de e~aluar.Ja. diferencia entre ambos, y Jos 

· requisitos adicionales que se harán necé~arios. 
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• Tener lnfonnaclón sobre los planes de carrera, para poder verificar la trayectoria 

més adecuada del candidato, considerando antes y después de asumir la 

promoción o cambio, éste aspecto lo retomaremos en el capitulo cuatro. 

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

interno. 

• Es más económico para la empresa, ya que· se evitan los gastos que se hace en 

el reclutamiento externo, además del costo de admisión e integración del nuevo 

empleado. 

• Es más rapida la cobertura de la vacante, porque las promociones o 

transferencias son de inmediato evitando asl la demora de los trámites. 

• Se tiene més validez y seguridad, sobre la elección realizada, ya que se conoce el 

desempeno 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 promoción, siendo esto un Incentivo para que el empleado 

busque su autoperfeccionamiento. 

• Se aprovechan las inversiones hechas en cuanto a la capacitación que se le 

brinda a los empleados. 

• Cuando se hace una buena planeación y administración, se puede generar 

competencia en los empleados, y esto conlleva a la superación en el puesto. 

Reclutamiento externo: Es cuando habiendo una vacante, la empresa trata de 

cubrirla con candidatos externos, que son atraldos por cualquiera de las técnicas de 

reclutamiento. En el reclutamiento externo, existen los candidatos reales (los que 

están buscando empleo o pretenden cambiar de empleo) y los potenciales (los que 

no están interesados por cambiar de empleo, pero que podrlan ser convencidos). 
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Entre las técnicas de reclutamiento más conocidas que senala Wendell (1993) son 

las siguientes: 

• Consultar los archivos de los candidatos que se presentaron espontáneamente. 

En .la mayorla 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 organización debe de estimular el ofrecimiento 

espontáneo de los candidatos, recibirlos y si es posible estar en contacto con ellos 

para que no pierdan el Interés por la companla. Este tipo de reclutamiento es el 

de menor costo. 

• Presentación 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 facilita la 

cobertura de la vacante y de Igual manera es de bajo costo. 

• Aviso o carteles en la empresa. Los resultados de este tipo de reclutamiento 

dependen de varios factores, como la ubicación de la empresa, proximidad de los 

lugares en dond~ ilaya m~vlmlento de personas y de la percepción que se tenga 

de el anundo. ,· 

• Contactos 'con universidades, escuelas, etc. Aunque en ese momento no haya 

puestos vacantes, · 1a mayorla de las empresas desarrollan este sistema 

continuamente, como propaganda institucional, para intensificar la preferencia de 

los candidatos hacia la misma. Asl como también 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, además de informar sobre las 

oporiunidades de trabajo. 



• Contactos con otras personas que están en el mismo mercado, en función de la 

cooperación mutua. Existe comunicación por medio de grupos de intercambio de 

diferentes empresas. 

• Anuncio Ein periódicos. Se considera una de las técnicas de reclutamiento más 

eficientes para atraer a Jos candidatos, porque se dirige hacia un público en 

específico, sin embargo es costoso y además es demasiada ra afluencia de las 

personas que llegan a ras 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 dirección hasta los niveles operativos. Aún cuando esta 

técnica es una de las más efectivas desgraciadamente es una de las más caras. 

• Viajes 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 elección de Ja técnica 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 Jo más rápido posible y a menor costo. Las ventajas que se tienen al hacer un 

reclutamiento externo son las siguientes: 

Tener gente nueva en la organización, ya que pueden traer nuevas ideas, o 

diferentes enfoque~ de los problemas internos de la organización. 

Aprovechar la preparación, desarrollo y capacitación que otras empresas les han 

brindado a las personas. Una empresa nunca debe dé hacer solamente 

reclutamiento interno o externo, sino que es un sistema que se debe de 

complementar uno con otro, ya que al llevar al cabo el reclutamiento interno, el 
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empleado desplazado para Ja posición vacante necesita ser reemplazado en su 

posición actual. Si se reemplaza por otro empleado, el desplazamiento produce una 

vacante que necesita llenarse, requiriendo asl de ambos tipos de reclutamiento. 

11· SELECCION DE PERSONAL 

Una vez que se tiene a el grupo de solicitantes, obtenidos durante el proceso de 

reclutamiento, se da Inicio al proceso de selecclón. 

La selección de personal Arias (1989) la define como " la elección de la persona 

adecuada para un puesto adecuado y a un costo adecuado que permita la 

realización del trabajador en el desempello de su puesto y el desarrollo de sus 

habilidades y potenciales a fin de hacerlo más satisfactorio a si mismo y a la 

comunidad en la que se desenvuelve para conlribuir de esta manera a los propósitos 

de la organización". 

En Ja selección se dan una serie de pasos, sin embargo el proceso puede ser más 

sencillo si se seleccionan a empleados de la misma organización. Varias 

Instituciones tienen un sistema desarrollado para hacer selección Interna, en donde 

se analizan los datos que se obtuvieron en el reclutamiento (información sobre 

evaluación del desempeno, cursos de capacitación, trayectoria en la Institución y los 

programas de plan de carrera entre otros). Asl como también se aplican exámenes 

pslcométricos 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 selección de candidatos externos el proceso es 

más complejo el cual es el siguiente como Jo sellala Veis (1982): 

Una vez que se llene un grupo de candidatos externos, usualmente se fes 

administran una baterla de pruebas psicológicas las cuales se agrupan 

frecuentemente en cinco categorlas: 



Capacidad mental (inteligencia). 

Personalidad. 

Intereses. 

Aptitudes (capacidad potencial). 

Logros (conocimientos). 

Los exámenes pslcométricos seleccionados dependen del puesto que se ésta 

evaluando, pero también hay que considerar que las pruebas son una herramienta 

que pueden predecir el desempeno futuro en el puesto, evaluando las habilidades, 

potencial y capacidades de la persona. 

Después de que se tienen los resultados de las pruebas psicológicas se lleva a cabo 

la entrevista de selección, la cual consiste en hacer una comunicación Interpersonal 

que tiene como finalidad recabar información para que se puedan evaluar las 

caracterlslicas personales con las del puesto. 

Acedo hace referencia a los tipos de entrevista: 

Estructurada: Es una lista de preguntas predeterminadas, generalmente son 

formuladas a todo solicitante. 

No estructurada: Hay un número mlnimo de preguntas planeadas y el entrevistador 

se concenlra totalmente en los sentimientos expresados por la persona que 

entrevista. 

Mixta: Es la combinación de preguntas estructuradas y no estructuradas, se 

considera que este tipo de entrevistas son las más utilizadas. 

Solución de problemas: A el solicitante se le presenta un problema hipotético o una 

situación real, y la evaluación va a depender de la solución que manifieste. 
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Provocar de tensión: Se le presentan una serte de preguntas cflf!ciles y rápidas con 

el fin de crear presión en el candidato, y observar como responde ante hechos 

imprevistos. 

La entrevista como lo establece Goad (1992) se realiza en tres fases las cuales 

me mencionan a continuación: 

Rapport: En ésta etapa se trata de "romper el hielo" con el candidato. Esta fase tiene 

como objetivo disminuir la tensión de les personas. Se inicia con un trato cordial, 

haciendo preguntas sencillas que no provoquen ansiedad. 

Cima: En ésta etapa se realiza la enlrevlsta propiamente, y es aqul donde se 

exploran datos sobre la vida laboral, escolar, personal e inlereses de los candidatos. 

Cierre. Cinco o diez minutos antes de que se termine la entrevista se le notifica a el 

candidato el final de la misma, y esto le dará le oportunidad para que haga las 

preguntas que desee y manifieste su Impresión sobre la entrevista. 

Al finalizar la enlrevlsta se hace una evaluación de la misma y se determina si es 

aceptable o no el candidato. 

SI cubre con las caracterlstlcas del puesto. continua con un examen médico de 

admisión y la verificación de sus datos. 

Examen médico de admisión: El objetivo para que se reallce éste examen es 

verificar la salud de su futuro personal, ya que pueden prevenir lesiones o daños a la 

salud de los empleados al colocarlos en determinada actividad de trabajo. Esto 

permite evitar accidentes y ausenllsmos excesivos ocasionados por enfermedad o 

por lesión. 
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Verificación de datos y referencias: Es necesarios constatar la información que el 

solicitante proporcionó, o bien tener una opinión adicional al comunicarse con Jos 

jefes Inmediatos de los empleos anteriores. Los datos que se obtengan serán útiles 

para tener una imagen del desempeño 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 la responsabilidad de 

decidir respecto a la contratación del nuevo empleado. La contratación es la fase 

final del proceso de selección. 

2.2 CAPACITACION 

Son pocas las ocasiones en la que los nuevos empleados están en posición de 

desempeflarse satisfactoriamente, por lo que es frecuente brindarles entrenamiento 

en las actividades del puesto. incluso hasta los empleados con experiencia que son 

ubicados en puestos nuevos pueden necesitar de capacitación para realizar 

adecuadamente su trabajo, o bien un empleado puede no tener todas las 

habilidades necesarias o mostrar un hábito negativo que sea necesario cambiar. 

La capacitación no solamente beneficia a el empleado para que se desempefle en 

su trabajo actual, sino que puede prolongase toda su vida laboral y le permite 

desarrollarse para cumplir futuras responsabilidades. 

El propósito de la capacitación establece en cuatro tipos como lo señala Silíceo 

(1990): 

Transmisión de Información: El elemento esencial ~n muchos programas de 

entrenamiento es el contenido, repetir información entre los entrenados, como un· 

cuerpo de conocimientos. Dar una información genérica ~~bre ei ·;ratíajo, sobre la 

empresa, productos y servicios, políticas, etc. 
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Desarrollo de habilidades: Aquellas habilidades y conocimientos que están 

· directamente relacionados con el desempeno del cargo actual o da posibles 

ocupaciones futuras. 

Desarrollo o modificación de actitudes: Cambio de actitudes negativas por 

actitudes favorables entre los trabajadores, aumento de la motivación, desarrollo de 

la sensibilidad del personal de supervisión en cuanto a los sentimientos y reacciones 

de otras personas. 

Desarrollo de nivel conceptual. El entrenamiento puede ser llevado para 

desarrollar un alto nivel de abstracción y facilitar la aplicación de conceptos en la 

práctica administrativa, o para elevar el nivel de generalización que conforme a los 

gerentes puedan pensar en términos globales. 

Las razones para brindar capacitación son numerosas, a continuación se señalan 

Tessln en la figura (6). 

COMO BENEFICIA LA CAPACITACION A LAS ORGANIZACIONES 

Conduce a rentabilidad mas alta y a actitudes más positivas. 
Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles. 

• Eleve la moral de la ruerza de lrabejo. 
Ayuda al personal a Identificarse con los objetivos de la organización. 

• Crea mejor Imagen. 
• Fomenta la autenticidad, la apertura y la confianza. 
• Mejora la relación jefe-sobon:!lnado. 
• Ayuda a la preparación de gulas para el trabajo. 
• Es un poderoso auxiliar para la comprensión y adopción de polftlcas. 
• Proporciona información con respecto a necesidades futuras a todo nivel. 
• Se agiliza la toma de decislonP.s y la solución de problemas. 

Promueve el desarrollo con vistas a Ja promoción. 
Contribuye a la formación de líderes y dirigentes. 

• Incrementa Ja productividad y la calidad del trabajo. 
• Ayuda a mantener bajo los casios de muchas áreas. 
• Elimina los casios de recurrir a consultores. 
• Se promueve la comunicación a toda la organización. 
• Reduce la tensión y permite el manejo de las áreas en conflicto. 



BENEFICIOS PARA EL INDIVIDUO QUE REPERCUTEN FAVORABLEMENTE EN 

LA ORGANIZACION 

• Ayuda a el Individuo para la toma de decisiones y Ja solución de problemas. 

• Alimenta la confianza, la posición asertiva y el desarrollo. 

• Contribuye positivamente en el manejo de conmctos y tensiones. 

• Forja líderes y mejora las aptHudes comunicativas. 

• Sube el nivel de satisfacción con el puesto. 

• Permite el logro de melas Individuales. 

• Desarrolla un sentido de progreso en muchos campos. 

• Elimina los temores a la Incompetencia o la Ignorancia Individual. 

BENEFICIOS EN RELACIONES HUMANAS, RELACIONES INTERNAS Y 

EXTERNAS Y ADOPCION DE POLITICAS 

• Mejora la comunicación entre grupos y entre Individuos. 

• Ayuda en la orientación de nuevos empleados. 

• Proporciona información sobre las disposiciones oficiales en muchos campos. 

• Hace viables las poilllcas de la organización. 

• Alienta la cohesión de los grupos. 

• Proporciona una buena atmósfera para el aprendizaje. 

• Convierte a la empresa en un entorno de mej~r calidad para trabajar y vivir en ella. 

FUENTE: TES SIN M.J. ONCE AGAIN. WHY TRAINING. 

FIGURA& 
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Existen una serte de pasos para llevar una capacitaciOn adecuada, como se senala 

en la figura 7. 

EVALUACION OBJETIVOS DE 
DE NECESI· 1----cAPACITAC/ON 

L------{EW:W:Cw;;;L:~-----------j,HABILIDADES 
APTITUDES 

FUENTE: MEGGINSON. ADMINISTRACI N, CONCEPTOS Y APLJCACIDNES 

FIGURA 7. Proceso de capacitación. 

Aun cuando hemos observado los beneficios de la capacitación, desgraciadamente 

son varias las empresas que lo perciben negativamente, ya que entre otros 

aspectos: 

• Tiene que asignar presupuesto para llevar a cabo la capacitación. 

• Disminuye la producción o productividad del empleado, debido al tiempo que 

utiliza para el adiestramiento. 

• Es fácil que un empleado capacitado pueda ser de Interés para otras empresas, lo 

cual propicia la salida de un elemento de la empresa. 



EVALUACION DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION 

Existen muchas empresas en donde se basan en "corazonadas" para determinar las 

necesidades de capacitación, sin embargo es sumamente costosa para que no se 

obtenga el rendimiento máximo de ésta Inversión. Por lo que la evaluación de Ja 

necesidades deben de establecer un diagnóstico de los problemas actuales y de Jos 

desaflos ambientales para enfrentar el desarrollo a largo plazo. En ocasiones un 

cambio en Ja estrategia puede crear necesidades de capacitación 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 señala sus 

propias necesidades, no obstante hay supervisores en donde consideran que la 

capacitación les puede permitir librarse de empleados conffictivos, o bien premiar a 

Jos buenos trabajadores. 

Independientemente de las técnicas que se utilicen para detectar las necesidades, 

se requiere precisión en cuanto a los objetivos de capacitación. 

OBJETIVOS DE CAPACITACION 

Una buena evaluación de las necesidades conducen a la determinación de objetivos 

de capacitación. 

Estos objetivos deben de detallar claramente los logros que se desean y lo medios 

que se disponen para obtenerlos. Deben utilizarse para comparar contra ellos el 

desempeño Individual. Si los objetivos no se logran se debe analizar el porque y 

brindar retroalimentación sobre el programa. 
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CONTENIDO DEL PROGRAMA 

El contenido del programa se constituye de acuerdo con la evaluación de 

necesidades y los objetivos de aprendizaje. 

El contenido puede basarse en la ensenanza de habilidades especificas, de 

suministrar conocimientos necesarios y/o influir en las actitudes. Independientemente 

del programa se deben de llenar tanto las expectativas de la organización y la de los 

participantes. Hay que considerar que el aprendizaje es más rápido y de efectos mas 

duraderos cuando quien aprende puede participar en forma activa. 

TECNICAS DE CAPACITACION 

Existen vanas técnicas que actualmente se están utilizando como lo manillesta Bittel 

(1960), pero hay que hacer hincapié que ninguna técnica es siempre la mejor, sino 

que la selección va a depender de: 

• La efectividad respecto al costo. 

• Contenido deseado del programa. 

• Idoneidad de las Instalaciones con que se cuenta. 

• Preferencias y capacidad de las personas que recibirán el ciJrso. 

• Preferencias y capacidad del capacitador. 

• Principios de aprendizaje a emplear. 

Según Pigors (1995) las técnicas de capacitación sé ciasifican en: 

• Entrenamiento de Inducción o de integración. 

• Entrenamiento después del Ingreso al trabajo. 

A continuación se setlalan ambas técnicas de entrenamiento. 



1) INDUCCION O INTEGRACION 

Su principal objetivo es la adaptación y ambientación inicial del nuevo empleado a la 

empresa y al ambiente social y flsico donde trabajará. 

En la inducción se hace referencia a la historia de la empresa, los servicios o 

productos que se utilizan, asf como también los derechos y deberes del personal. Se 

debe de hacer una descripción detallada del puesto y de su relación con otros 

departamentos. 

2) EL ENTRENAMIENTO DESPUES DEL INGRESO EN EL TRABAJO 

Las técnicas más utilizadas son: 

CAPACITACION DE INSTRUCCION EN EL PUESTO (JIT} 

Este tipo de capacitación se imparte durante las horas de trabajo, su principal 

objetivo es que el empleado se desempeñe en el puesto actual. La instrucción es 

impartida por el supervisor o el compañero de trabajo, para que den una descripción 

general del puesto, además de su objetivo y los resultados que se esperan de él. 

ROTACION DE PUESTOS 

El brindar a los empleados experiencias en varios puestos, permite que haya 

rotación de personal de una a otra función, éstos movimientos no solamente 

benefician a el empleado proporcionándole variedad en su labor diaria, sino que 

también penmite cubrir los periodos vacacionales, ausencias, renuncias, etc. 

CONFERENCIAS, VIDEOS Y PELICULAS; AUDIOVISUALES Y SIMILARES 

Las conferencias, las exhibiciones de videos, pellculas, etc., dependen más de la 

comunicación y menos de la imitación y la participación activa. Las conferencias 

permiten economizar en cuestión de tiempo y de recursos, pero es bajo su nivel de 

participación y retroalimentación, sin embargo se puede mejorar cuando se organizan 

mesas redondas o sesiones de discusión para terminar la exposición. 
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SIMULACION DE CONDICIONES REALES 

Algunas empresas utilizan Instalaciones que simulan las condiciones reales de 

trabajo. Esta técnica los prepara para áreas especiales, dotadas de. equipos 

similares al que se utiliza en el trabajo. Permite transferencias, repeticiones y 

participaciones notables. 

SOC/ODRAMA (ROLE· PLA Y/NG) 

En la actuación, Jos participantes asumen los papeles y representan a las personas 

involucradas en determinado caso. La dramatización hace posible en el participante 

fa oportunidad de escuchar la opinión y los sentimiento de los otros. Esta técnica se 

enfoca hacia el desarrollo emocional, y enfatiza la importancia de los sentimientos. 

ESTUDIO DE CASOS 

Es el estudio de una situación especifica (real o simulada) en donde la persona 

capacitada aprende sobre las acciones que son deseables en circunstancias 

análogas, para ello cuenta con sugerencias de otras personas, asl corno las propias. 

Además de aprender puede desarrollar habilidades. A el entrenado se le da por 

escrito un caso concreto que describe el problema. el sólo debe de estudfarlo y dar la 

mejor solución, después se reúne el grupo para discutirlo, de manera que todos los 

participantes puedan tener una visión más amplia. 

CAPAC/TAC/ON EN LABORATORIO (SENSIBIL/ZACION) 

Este tipo de capacitación es una modalidad de capacitación en grupo, se emplea 

principalmente para desarrollar habilidades interpersonales, o también para el 

desarrollo de conocimientos o conductas laborales. Los participantes deben de tener 

una mejor comprensión de si mismos y de las otras personas. Se comparten 

experiencias, se analizan senlimlentos, conductas, percepciones y reacciones que 

provocan experiencias 
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INSTRUCCION PROGRAMADA 

Actualmente es la técnica más ulilizada, la cual consiste en máquinas de ensenanza, 

libros programados y pellculas, todo el material que se usa pemiite que Ja persona 

aprenda a su propio ritmo, y avance tan rápido como asimila Ja lnfomiación. 

EVALUACION DE LA CAPACITACION 

Para evaluar capacitación se necesitan normas de evaluación, antes de que se 

inicie el proceso de capacitación. Lo más común es administrarle al participante un 

examen antes de Ja capacitación para determinar el nivel de conocimienlos o 

actividad y después un examen posterior a Ja capacilación, se comparan ambos 

resultados. Si se mejora significativamente se considera que el programa logró Jos 

objetivos mejorando as! el desempeno del capacilado. 

La capacitación es un movimiento general obligatorio en el campo del trabajo, siendo 

producto de Ja legislación como un derecho constitucional a partir de 1978, obligando 

as! a todas las empresas a mejorar Jos conocimientos, habilidades y de actitudes de 

los empleados. 

La capacitación es un factor que incide directamente en la productividad, y por Jo 

tanto el departamento de personal debe de asumir el liderazgo para llevar un plan 

amplio y determinar las necesidades de capacitación, pero tamblén·Jos supervisores 

deben de desempenar un papel importante al detectar ta capacitación que requieren 

sus colaboradores. La fomia en la que se utilice pemiltirá beneficiar o perjudicar a Jos 

empleados. 

Una eficiente capacitación reduce costos e inefienclas del empleado, as! como 

también a largo plazo evita la obsolescencia de Jos recursos humanos. La 

·aceleración de Jos cambios tecnológicos están convirtiendo a Ja capacitación en un 

elemento vital para el éxito de la propia organización. 
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2.3 EVALUACION DEL DESEMPEÑO 

Werther (1992) define a la evaluación del desempeño como "una descripción precisa 

del desempeno del empleado durante el pasado o del potencia! de su desempeño 

futuro". A éste término también se Je ha denominado evaluación del mérito, 

evaluación de los emplead.:is, informe de progreso, evaluación de Ja eficiencia 

funcionar, medición del desempeflo, reporte de desarrollo, apreciación del empleado, 

etc, Independientemente del término que se utilice hay que considerar que la 

principal función de· la evaluación del desempeño es dar ·al empleado la 

retroalimentación necesaria para que se percate de Jos adelantos que va logrando, 

además de que permite a la gerencia estimar o juzgar el valor, las cualidades o 

estatutos de la persona, y asl poder tom~r decisiones en el futuro. 

La mayorla de ias empresas utilizan Ja evaluación del desempeño para lo siguiente: 

• Decisiones de promoción, cese y transferencia. 

• Vinculación del empleado al cargo. 

• Retroalimentación para el empleado respecto a la percepción que tiene la 

empresa sobre su desempeño. 

• Evaluación sobre las contribuciones relativas hechas por. Individuos y 

departamenlos para alcanzar las metas de organización de más alto nivel. 

• Decisiones de recompensa, incluyendo aumentos por mérito, promociones y otras 

recompensas. 

• Criterios para evaluar la efectividad de las decisiones de selección y colocación 

Incluyendo la pertenencia de Ja información usada para dichas decisiones. 

• Describir y diagnosticar las necesidades de desarrollo de Jos empleados. 

• Criterios para evaluar el éxito logrado por las decisiones para adiestramiento y 

desarrollo. 

• Información sobre lo que se puede basar para planes de programación del 

trabajo, presupuesto y planeaclón de los recursos humanos. 
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Para que tenga éxito la evaluación es necesario que se cubran cuatro etapas 

(Cummings 1985). En primer Jugar se debe de establecer las normas del 

desempeño. En segundo se debe de registrar el desempeño de cada empleado. En 

tercero se deben de comparar con las normas previamente establecidas y por ultimo 

en cuarto Jugar se toma la decisión sobre cualquier acción futura. 

El proceso de evaluación se puede realizar en tres sistemas (Dunnett 1990): 

1. Vertical: Aqui tanto el evaluador como el evaluado tienen diferentes niveles 

jerárquicos 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 compañeros de trabajo, en 

donde ambos se encuentran en el mismo nivel organizaclonal. 

Cuando ~e utiliza éste tipo de sistema hay que considerar que se debe de considerar 

la evaluación del propio jefe, ya que es el indicado, porque conoce el desempello de 

sus subordinados, diagnosticando cuales son sus cualidades y cuales son sus áreas 

de oportunidad. 

3. Autoevaluaclón: Algunas empresas ya están utilizando éste tipo de sistema, 

principalmente es aplicado al personal que tiene estudios universitarios o bien 

aquellos que ocupan elevados niveles jerárquicos. Aqul cada empleado llena su 

propia evaluación y posteriormente se le somete al superior para que juntos analicen 

el resultado. 

La evaluación del desempeño no puede restringirse a un simple juicio superticial y 

unilateral del jefe respecto al comportamiento funcional del subordinado. es 

necesario descender más profundamente, localizar las causas y establecer 

·perspectivas de comun acuerdo con el evaluado. 
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La evaluación tiene dos objetivos básicos, uno es de Upo pslcosoclal y otro es 

administrativo. En el pslcosoclal se Uene como finalidad conocer la conducta y el 

rendimiento de los empleados dentro de la empresa, asl como también conocer sus 

cualidades, deficiencias, necesidades, logros y satisfacciones, además de observar 

su desarrollo en relación con las metas. 

En el aspecto admini.stratlvo, nos permite conocer las caracterlsticas especificas del 

empleado, como son las habilidades, Intereses y aptitudes, con ésta información 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 evaluación 

normalmente trae beneficios a corto, mediano y largo plazo, principalmente los que 

se benefician son (Blttel 1980): · 

EL JEFE 

• Evalúa mejor el desempeno y el ·comportamiento de los colaboradores, teniendo 

como base variables y ta6tóres; de evaluación, principalmente permite que se · 

tenga un sistema ci~ medida ·q~·e permite disminuir la subjetividad. 

• Permite tener Información lo más objetiva posible para dar Incrementos salariales, 

promociones, etc. 

• Tiene medidas para mejorar el patrón de comportamiento de sus colaboradores. 

• Comunicar con sus colaboradores de la forma como se ésta desarrollando su 

desempeño, tener más acercamiento y mejor Identificación. 

EL·EMPLEADO 

• El empleado conoce como se va a evaluar y ql!e es lo que va a valorar la 

empresa de su desempeño. 

• Conocer cuales son las expectativas de su.Jefe respecto a su desempeño y asl 

mismo sus puntos fuertes y débiles. 
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• Sabe cuales son las medidas que el jefe va a tomar para mejorar se desempeño 

(capacitación, seminarios, etc.). 

LA EMPRESA 

• nene elementos para evaluar el potencial humano a corto, mediano. y largo plazo, 

así como también definir la contribución de cada empleado. 

• Puede identificar a los empleados que necesitan perfeccionarnrento en 

determinadas áreas, selecciona a los empleados que tienen condiciones de 

promoción o tranSferencia. 

• Puede estimular la productividad y el desempeño. 

• Ayuda a identificar las necesidades de capacitación y desarrollq de personal. 

Aún cuando la evaluación del desempeño cuenta con un método lógico y directo 

para controlar la actividad organizacional, pueden presentarse problemas o err:ores 

que afectan ésta evaluación y entre los más frecuentes se encuentran tos que a 

continuación señal~mos: 

Uno de los problemas de los evaluadores es que pueden llevar a cabo respuestas 

de tendencia central, en donde no asignan calificaciones ni. muy buenas ni muy 

malas, dándoles una evaluación promedio a todos los evaluados, esto ocasiona que 

no se tome en cuenta a los trabajadores sobresalientes, ya que no existen 

diferencias individuales, teniendo así poco grado de confiabilidad. 

Existe un segundo problema, es la benevolencia de los evaluadores, en les asignan 

calificaciones buenas, incluso a los que tienen un desernpeno deficiente alcanzan 

calificaciones promedio. Este lipo de evaluación no es de utilidad, ya que no permite 

hacer diferencias en los trabajadores. Antes se consideraba que ésta forma de 

evaluación era benéfica para el empleado, no obstante observarnos que esto no es 

así porque: 

Cuando se les dan puntuaciones altas a tos empleados, implica poco beneficio para 

los trabajadores sobresalientes. 
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No se tiene Información fidedigna sobre aquellos empleados que necesitan de apoyo 

para que su rendimiento se Incremente. 

También en ocasiones se presenta el efecto del halo, en donde el evaluador hace 

que una dimensión influya en la evaluación general. 

Otra razón por la que se tienen problemas de evaluación, son por la percepción de la 

persona que califica, ya que puede utilizar su propia Imagen o sus propias normas 

para evaluar a otras. En este sentido existen dos aspectos. El contraste es la 

tendencia general para evaluar a otros de manera opuesta a como el evaluador se 

percibe y Ía similitud es la tendencia a evaluar a los demás de la misma manera que 

él se percibe. 

Asl ;cómoO't~nibÍén, se considera que la antlgOedad y la jerarqula en el trabajo 

influyen en la . evaluación, pues los estudios de Hetcher ( 1966) han revelado que 

mientras más antigüedad tiene la persona en un puesto es más baja su evaluación, 

porque aquellas personas que han tenido un buen desempeflo son ascendidos, 

mientras que los menos capaces se. quedan en el mismo puesto. 

Otro factor Importante en la evaluación; es· la Interacción que existe entre el 

evaluador y el evaluado, cuando los do~ tienen co.niacto frecuente las evaluaciones 

tienden a ser más vánc!as:que',c~a.nii.cí se·: tiene un contacto. ocasional con los 

finalidad el reducir los el~;,,~~tcii defavorltí~md y jÚi~1CÍs precipitados por parte del 

supervisor. 
. .• : \'' ~- '; ~~ . ';-. , . ~,.: 

Cada empresa utiliza su propio sistema· pa;a medÍr.lÚonducta d~I empleado, entre 

los métodos más comunes que Indica G;ados (1992) ~e encu~mran lo~ siguientes: . . ' . . - . \ . 



SISTEMA DE COMPARACION 

En éste sistema se compara el desempello de los empleados, los cuales pueden ser 

por medio de: 

Alineamiento 

En primer lugar se debe especificar la dimensión a evaluar, p·ara que después se 

liste por orden a lodos los empleados de acuerdo con el criterio que se ésta 

calificando, partiendo del más útil al menos útil. Este procedimiento se repite con 

cada una de las caracter!sticas 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.HUERTA 5.ARZATE 5. MARTINEZ 

Comparación pareada o par pares 

Con una lista de los empleados del departamento o área se determina la 

característica a evaluar. En el listado se establece un comparativo entre empleados 

hasta que todos se hayan relacionado. Siendo el mejor aquel que reúne más 

caracterlstlcas en relación con sus compaéleros. Por ejemplo: 

RESPONSABILIDAD 

CARRILLO ---------- VS ---------- MARTINEZ 

MARTINEZ -----·-········ VS ···············-·-· VELAZQUEZ 

VELAZQUEZ --···-·······--· VS --------····· CARRILLO 
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DISTRIBUCION FORZADA O FORZOSA 

Este tipo de distribución 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 relación a un grupo de trabajo, 

sino qque Ja proporción se da en una lfnea horizontal, la cual mide una dimens.ión 

especifica, uno de Jos extremos corresponde al grado mlnlmo y el otro el grado 

máximo. máximo. Existen tres tipos de escalas: continuas, discontinuas y 

semlcontinuas. 

Continuas · , · 

El paso de un grado.a otro de 1a'm1sma caracterlsUca·se.eféctúa de manera 

imperceptible, éste tipo .de evaluación hace qúe no sé tenga Una precisión exacta de 

los juicios. Por ejemplo: 

CONOCIMIENTOS TF.CNICOS 

5 
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Discontinuas 

En ésta evaluación se cuentan con divisiones vertlc.ales cuya finalidad es integrar 

unos cuantos grados, no obstante éstas. divisiones ocasi_cinan que el paso de un 

grado a otro sea brusco. Por ejemplo: 

RESPONSABILIDAD 

2 4 5 

Semícontinuas 

Aqul se establecen puntos Intermedios para facilitar la evaluación. Por ejemplo: 

RESPONSABILIDAD 

completamente 

irresponsable 

2 

SISTEMA DE LISTAS VERIFICABLES 

3 4 5 

amplia 

responsabflldad 

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 2fj y 100 

frases, que son elaboradas frecuentemente por psicólogos, de tal manera' que se 

elaboren adecuadamente las frases. Por ejemplo: 

1. Hace uso eficaz de su tarea de trabajo 

2. Solicita permisos con frecuencia 

3. Labora en forma lenta pero segura 

4. Manifiesta regular Interés en su trabajo 

De preferencia 

SI/NO 

SI/NO 

SI/NO 

SI/NO 

Aqul son frases agrupadas en cuatro, en donde dos de ellas llenen una orientación 

favorable y dos de orientación desfavorable. Por ejemplo: · 

Marque con una X sólo dos de las siguientes frases._ La p~mera_ debe de ser ta que mejor 

describa al empleado (1), y la segunda, la ~ue menos se asome)_• al cómportamlento o capacldéd 

de la misma (2). 

1; Cuenta con capacidad para actuar en situaciones de urgencia 

2. Por lo general no plante buenas Ideas. 

3. Usualmente logra alCanzar las metas que se propone. 

4. Cuando está bajo presión, se confunde y se bloquea. 

TECNICAS DE INCIDENTES CRITICOS 

1_2_ 

1_2_ 

1_2_ 

1_2_ 

Esta técnica es utilizada para medir la actuación del trabajador basándose en 

incidentes crltlcos, por medio de registros de actuación 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 evaluación y se determina que tipo de 
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Incidentes son los que más predominan, para poder dar una callficaclón a la 

persona. Por ejemplo: 

Incidentes crftlcos a favor: 

El dla 6 de diciembre el Sr. Martlnez se quedó a trabajar fuera de su horario de trabajo para 

elaborar el infonne presupueS1al. 

Incidentes críticos en contra 

El dla 25 de enero el Sr. Martlnez llegó 2 .horas larde a trabajar, sin dar jus1ificaclón. 

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 din~micas de grupo que 

están estructuradas como una simulación de situaciones que cotidianamente se 

viven en el puesto. La evaluación se basa en el desempeño que muestra en la 

simulación. 

EVALUACION POR OBJETIVOS 

El procedimiento consiste en que el empleado, junto con el supervisor, establezcan 

los objetivos que pretende alcanzar y el tiempo para lograrlos, una vez que ha 

transcurrido el plazo fijado, se califica a la persona con rel.ación a las metas logradas. 

Cada uno de los métodos de evaluación del desempeño presenta ventajas y 

desventajas, sin embargo la relativa adecuación a determinados cargos y 

situaciones serán de utilidad para evaluar con éxito el desempeño del empleado. Se 

pueden utilizar varios sistemas, como también se pueden elaborar métodos 

diferentes, adecuados al tipo y a las caracterlslicas de los evaluados, ésta 

adecuación es indispensable para el funcionamiento y la obtención de los 
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resultados. Hay que recalcar que la evaluación es . un medio, un método Ó una 

herramienta pero no un fin en si mismo. 

Independientemente de la técnica o método que se utÍlÍce para ·.avaluar el 

desempeño del trabajador se deben de considerar. 

• Los fines que se persiguen. 

• Los niveles en que se .encuentran los trabajadores calificados. 

• El análisis y evaluación de los puestos calificados. 

2.4 ORIENTACION Y UBICACION 

Para que se pueda tener éxito en la administración de los recursos humanos, se 

necesita entre otros aspectos.llevar un control de los empleados, con el fin de tomar 

en cuenta a toao el personal, y asl poder brindar promociones, transferencias o bien 

degradaciones, ceses y hasta jubilaciones. Cada una de éstas ·ubicaciones se 

detallan a continuación: 

PROMOCION 

·Se considera que la promoción (Sánchez, 1982) tiene como finalidad· asignar a los 

trabajadores en los puestos en donde puedan utilizar mejor sus capacidades, 

buscando su desarrollo integral, además de obtener un mejor sueldo, con más 

responsabilidad y un nivel inás alto jerárquicamente, sin embargo cada empresa 

tiene sus propias pollticas, las cuales determinan las circunstancias bajo las cuales 

se les brinda fa promoción. frecuentemente las compal\las ·tornan en cuenta dos 

aspectos: 

Promociones basadas en el mérito: En este tipo de promoción se toma en cuenta 

el desempel\o que ha mostrado el empleado en la 'institución, ésta información sé 
' • • < ~· • - , • - • , • 

puede obtener por medio de referencias de los jef7s inmediatos. ·ademas de revisar 
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su expediente administrativo, para observar el comportamiento laboral. Existen 

empresas en donde el área de integración de personal evalúa al candidato, para 

identificar su potencial y determinar si cubre o no con las necesidades del puesto a 

promover. Así como también se puede recurrir a los Centros de Evaluación, para 

determinar como el empleado responderá en un futuro puesto. 

Promociones basadas en la anllgOedad: Se toma en cuenta el tiempo que el 

empleado ha estada laborando en la empresa. En algunas compaí11as se basan en 

la fecha de ingreso para brindar promoción al empleado sindicalizado, ya que en los 

contratos colectivos se estipula que el ascenso se debe de conceder por medio de 

antigüedad. Pero hay que considerar que en ocasiones los más antiguos no son los 

más eficientes, Este tipo de promoción es la menas indicada, ya que limita el 

desarrollo de la gente joven y con potencial. 

Actualmente se ést.a optando por un sistema de promoción, en donde se tome en 

cuenta el desempena, pera cuando existen varias personas con el mismo potencial 

es recomendable tomar en cuenta la antigüedad. 

Las promociones pueden realizarse de manera informal y formal (Oavis, 1963). 

En el ·Sistema Informal, las supervisores mantienen en secreto los requerimientos 

del puesta por lo que eligen al empleado que conocen personalmente, o bien 

aquellos que los ha impresionado con sus actividades o su desarrollo. No obstante 

éste sistema hace que disminuya el nivel de eficiencia ya que la promoción no es 

recompensada por su desempeño. 

Mientras que el sistema fonnal se anuncian los puestos vacantes. y los 

requerimientos. del mismo, de 'tal manera que el trabajador éste enterado y pueda 

elegir el puesto que es de su interés. 

;-.-; 
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Hay que recalcar que la promoción tiene un vinculo estrecho con el desempello en la 

mente del empleados, ya que los miembros eficientes serán considerados para las 

vacantes y esto sirve de estimulo para que aumente·la eficiencia en el trabajo. 

TRANSFERENCIAS 

Una transferencia consiste en un movimiento lateral, a un puesto con el mismo nivel 

de responsabilidad y pago (Davis, 1988). Se toma la decisión de reubicar a una 

persona con el fin de que pueda hacer frente a los desafios Internos y externos. Las 

transferencias no solamente son de un puesto a otro, si no también puede ser de 

una unidad a otra, o de un tumo a otro; hasta puede Implicar una nueva ubicación 

geográfica. 

Una transferencia pennite que el personal adquiera nuevas experiencias y 

perspectivas, las cuales le dan la poslbllfdad de obtener a futuro una promoción. 

Las empresas pueden transferir a un empleado de una posición donde ya no se 

necesita a otro puesto donde si se fe requiere, ademas de que fe pueden ofrecer 

desafios Importantes. 

Una· transferencia puede causar satisfacción en el empleado, pero también puede 

afectar una serle de necesidades, Incluyendo las de seguridad, pertenencia, estima, 

comprensión y autorreafizaclÓn. Cúando son Inesperadas o Inexplicables pueden 

afectar emocionalmente si el trabajador fas percibe arbitrarlas o Irracionales. 

DEGRADACIONES 

Este tipo de situación no es muy cotidiana, ya ·que muchos empresarios prefieren 

despedir en vez de degrada.r al empleado. 



La degradación es una reducción en el pago, posición, privilegio y oportunidades 

{French, 1993). Esto debe a la reducción del personal, o bien puede servir como 

medida disciplinaria por incapacidad de un empleado para desempeñarse 

adecuadamente en el puesto asignado. 

La degradación en particular tiene un impacto grave en la satisfacción de la 

necesidades de estima, resultando conductas defensivas, incluyendo quejas, apatla o 

depresión y esto puede perjudicar la moral del grupo y la productividad. 

SEPARACIONES 

La separación es la decisión de terminar la relación laboral entre la empresa y el 

empleado. La cual se debe por razones disciplinarias, económicas, personales entre 

otras. Las separaciones se dan por renuncia o despido {French, 1993). 

RENUNCIA: 

Es cuando el empleado decide terminar su relación laboral de manera voluntaria. En 

su gran mayorla las renuncias voluntarias se deben porque el empleado tiene 

mejores ofertas de empleo, o pueden deberse a conflictos con la organización. La 

renuncia es la separación más sencilla y benéfica para la empresa, ya que no se 

propician problemas legales como son las demandas. 

Es importante hacer un análisis de las renuncias, ya que aún cuando puede tener 

beneficios como lo es el desarrollo del empleado en otra empresa o bien el traer 

personal nuevo, con Ideas novedosas, también las renuncias constantes, afectan el 

sector financiero porque generan una elevada rotación es costosa en cuanto a el 

reclutamiento, selección, capacitación, ele. 
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DESPIDOS: 

Es la decisión que toma la empresa para terminar el vinculo laboral que existe con el 

empleado. Este tipo de decisión puede deberse a varios factores (French, 1993): 

• Cuando no existe trabajo disponible para el empleado. 

• Puede servir como medida disciplinaria, debido a la violación de alguna regla de la 

companla. 

• Cuando el empleado tiene un desempeño Inadecuado en el puesto. 

La mayorla de las empresas están renuentes a llevar a cabo éste tipo de acción, 

porque afecta negativamente a la persona. Sin embargo; antes de que se llegue al' 

despido se deben de tomar en cuenta las siguientes normas: 

• Realizar pláticas de advertencia, con el fin de que el empleado éste enterado de 

que su desempeno no es el esperado. 

• Debe de exlslir una notificación por escrito, esto pennlte proteger a la empresa 

contra cualquier agresión por parte de el empleado. 

RETIRO O JUBILACION 

Es cuando el empleado deja de laborar por haber alcanzado cierta edad, o por haber 

cumplido detenninado número de años en servicio. 

La jubilación provoca en la persona serios problemas· pslcolÓgicos, ya que 

repentinamente deja de trabajar. siendo que en su gran mayérrla 1ás personas 

jubiladas gozan de facultades flsicas y mentales (French, 1993), p~~c.lbléndose como 

gente inútil o incapaz de trabajar y segregados por la sociedad. reaccionando de 

manera depresiva. 
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Algunas empresas en México, se están preocupando por suavizar la transición de la 

jubilación, brindando asesoria previa a la misma, estos programas tienen como 

finalidad el desarrollar actividades que alientan a el empleado para que reflexione 

sobre su retiro, y para que continúe productivo haciendo otras actividades. Algunas 

compaf\las hacen que los empleados permanezcan identificados con la misma, 

mediante invitaciones a eventos sociales o días especiales para jubilados. 

Es recomendable que las pollticas o procedimientos que se lleven a cabo para 

regular el funcionamiento de las promociones, transferencias, despidos o 

jubilaciones, permitan cubrir las necesidades tanto del empleado como de la 

organización. 



CAPITULO 111 

EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL Y LA PLANEACION DE 

CARRERA 

3.1 DEFINICION 

Durante el último decenio, las empresas se han preocupado por administrar los 

Recursos Humanos de manera eficiente, pues no hay que olvidar que son las 

personas las que llevan a cabo Jos avances, tos logros y Jos errores de las 

organizaciones . Es por esto que el départamento de personal debe mostrar un 

Interés activo en ta planeación y desarrollo de tos empleados, ya que su adecuado 

funcionamiento y las acciones que emprendan se verán reflejadas en la fuerza 

laboral, además de que permitirá conocer las necesidades y las fuentes futuras de 

provisión de las personas. 

Por to tanto, ta organización llene el deber de utilizar al máximo las habilidades y 

capacidades de las personas, para que tengan la oportunidad de crecer y 

desarrollar su potencial. El principal desafio del departamento de personal es el 

mejoramiento continuo de la institución, por lo que debe de preparar a los 

empleados para desempeñar nuevas funciones y cumplir responsabilidades más 

complejas, requiriendo asl de programas efectivos que se puedan llevar a cabo 

con éxito en el desarrollo y planeaclón de la cárrera interna de sus trabajadores. 
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El término de planeaclón de carrera ha sido estudiado por diversos autores como 

Hemtmdez, Suerdlik, Sikula y Mckenna entre otros, los cuales han establecido 

sus propios análisis y definiciones, las cuales señalamos a continuación. 

Para Heméndez, Suerdlik y Chruden (1986), la . planeación de carreras 

"comprende el disel'lo de las vlas por las que los individuos pueden ascender en la 

estructura para llenar las vacantes que surjan dentro de ta organización. Esta 

planeación debe tomar en cuenta las experiencias de desarrollo que requiere 

cada persona para lograr su máxima potencialidad administrativa". 

En tanto que para Chiavenato (1989), el desarrollo profesional, es "la educación 

que tiene por objetivo ampliar, desarrollar y perfeccionar al hombre para su 

crecimiento profesional en determinada carrera en la empresa o para estimular su 

eficiencia y productivided en su cargo". 

Dessier (1991), considera que la planeación de carrera es "el dar a los 

colaboradores el apoyo y oportunidades que les permttan formar metas de 

carreras realistas y cumplirlas". 

Mientras que para Slkula y Mckenna (1991), el desarrollo de carrera 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 

desempel'lados durante la vida laboral de una persona; mientras que la planeación 

de la carrera profesional la concibe como el proceso mediante el cual se 

seleccionan los objetivos que determinan a fUluro el historial desarrollo y 

mejoramiento profesional que se lleva a cabo. 
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Como hemos visto en las definiciones anteriores, la mayoría de los autores utilizan 

conceptos slmllares, sin embargó en el presente estudio retomaremos las Ideas de 

Sikula, Mckenna y Chiavenato pa~a considerar a la planeaclón de carrera coma el 

moda en que los individuos dan forma a sus elecciones ocupacionales, a la 

selección de su trabajo y a sus actividades educacionales y de entrenamiento, 

dirigiendo estas hacia metas a mediana y largo plaza. 

3.2 PERSPECTIVA HISTORICA. 

En los Inicios de la Revolución Industrial (siglo XVIII Y XIX) se consideraba que el 

empleado tenía la capacidad de adaptarse al proceso de producción, que podría 

trabajar con la regularidad y precisión similar al de una máquina. 

Después de éste periodo, el trabajo ha sido el tema principal de la existencia 

humana, llevando así un sinnúmero de estudios, los cuales se han analfzado 

desde el aspecto social, económico, polltico y psicológico tanto del empleado 

coma de la organización. 

Sin embargo, después de la Segunda Guerra Mundial, se dieron avances 

tecnológicos Importantes, asl cama también cambios de pensamiento, los cuales 

se han venida modificando aún en las úllimas décadas, como por ejemplo, el 

tomar en cuenta la relación organización-empleada. 

En esta década para algunos países . éomci E.U.A. e Inglaterra ha sido 

trascendental la planeación y desarr'Ó!i~ d~ ia carrera de los trabajadores, la cual 
. ~ '•' . .· . ' . 

ha permitida que se tengan varios· enfOques. Algunos investigadores (Hall 1976, 

Hackman 1978) han llevado. a·é~bo:.sus"anÍ!tlisi~ desde el punto de vista del ....... · .. ··•.· ·~. .,. . 

individuo y como se enfrenta a la.elección de' la carrera, para otros (Barkhus 1978, 

Kleiner 1980) su enfoque ha sido hac.la ta organización, .ml~nlras que algunos 
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autores (Mckenna 1989, Slkula 1991) han intentado describir la relación Individuo

organización la cual describiremos al final de éste capflulo; no obstante que se 

tenga Inclinación por algún enfoque, observamos que el desarrollo de carrera ha 

sido y seguirá siendo un problema que amerita la atención de diversos 

especialistas como son los psicólogos, administradores, sociólogos, etc. 

Todavla en la década. de los setentas, se consideraba que ta organización tenla 

toda la responsabilidad sobre el desarrollo y administración de carrera de los 

empleados, lo cual hacia que los trabajadores asumieran un papel pasivo dentro 

de su propio desarrollo. 

Además, cuando Ingresaban a laborar, se les infonnaba sobre fas opciones o 

rutas de carreras disponibles, siguiendo asf un curso preestablecido de acuerdo a 

las necesidades de la organización. 

Bass (1972) establece un modelo de desarrollo de carrera, el cual ésta 

conformado por un conjunto de premisas que el empleado debe de conocer 

.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 organización, pues siempre se tomará en cuenta a los miembros que 

tuvieran un desempello satisfactorio, lo cual pennite que su empleo continúe 

durante cierto número de años e incluso hasta la jubilación. 

La segunda premisa, establece que la organización tiene la responsabilidad plena 

sobre la planeación y desarrollo de la carrera de sus empleados, aún 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 fos requerimientos de la 

organización. 

La tercera premisa manifiesta que la organización y los empleados crecerán y .se 

desarrollarán juntos, claro que se establecen criterios previos, con el fin de que las 
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expectativas de Jos trabajadores no sobrepasen las oportunidades que les pudiera 

brindar la empresa. 

La cuarta premisa, manifiesta que solamente un grupo especifico de personas 

posee el potencial laboral para que se establezca un plan de carrera y 

expectativas de desarrollo, tomando solamente en cuenta a los empleados de 

nivel profesional, que son tos que "importan" para una organización, descartando 

asl a Jos trabajadores no especializados o semlespeciallzados, porque no resultan 

valiosas sus carreras como para que la institución se preocupe por su planeaclón 

y desarrollo. 

Y por últlmo la quinta premisa, indica el vinculo entre empleado y organización, 

donde es Imposible. que la persona escoja de modo consciente el Interrumpir o 

abandonar una carrera a la mitad, o bien que afija simultáneamente dos carreras 

que resultaran de un interés equivalente. 

Sin embargo, observamos que con el tiempo la manera de pensar del empleado y 

de Ja companla han Ido cambiando, ya que ambos tratan de obtener beneficio, y 

por Jo tanto trabajan conjuntamente. 

3.3. PERSPECTIVA CONTEMPORANEA 

En Ja actualidad la mayoría de los empleados tiene fa inquietud desarrollar su 

potencial, sin embargo como veremos en éste capitulo en México son pocas las 

empresas que se preocupan por la planeaclón y desarrollo Interno de Jos 

trabajadores, y esto ha propiciado que se dé movilidad en Ja gente, aún cuando 

existen factores que influyen para que la gente permanezca el mayor tiempo 

posible en las empresas, debido a fas pocas oportunidades de empleo, las altas 

tasas de intereses, etc., sin embargo observamos que esto no es un impedimento 

para que se de la rotación de personal. En la actualidad los trabajadores no están 

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 desarrollo ascendente, ya sea 

dentro de la misma empresa o en otras. 

Asf como también, es necesario cambiar la percepción que se tiene sobre el 

desarrollo de carrera, de tal manera que se puedan ampliar las oportunidades a 

todas las personas, sin hacer limitaciones sobre niveles jerárquicos, sexo, 

eseolaridad, 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 estén brindando oportunidades 

educativas y normas sociales dinámicas, las cuales les ha permitido a los 

empleados tener una movilidad y cambio a la mitad de la carrera, sin tener que 

hacer un cambio drástico cuando tengan que desplazarse a nuevos puestos. A 

continuación señalaremos la Importancia del genero (la mujer) y la edad en el 

trabajo. 

LA MUJER 

Actualmente las mujeres están participando activamente en el mundo del trabajo, 

no solamente para cubrir una necesidad económica, sino que también buscan una 

satisfacción, realización y reconocimiento como persona, por lo que desean 

trabajos desafiantes y satisfactorios. La participación de la mujer mexicana en la 

fuerza laboral es hoy más grande que nunca, ya que en 1990 cerca del 19.58% 

(5,365.203) de las mujeres estaban laborando, en comparación con 1980 en 

donde era el 17.67% (3,988.735). La figura 8 y 9 muestran la participación de la 

mujer en el mundo de el trabajo. 
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PORCENTAJE DE MUJERES MEXICANAS ECONOMICAMENTE ACTIVAS 

11160 1970 1980 

12.7% 16.4% 17.67% 

FUENTE. INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA GEOGRAFICA E INFORMAnCA 

FIGURA 8 

PORCENT~E DE MUJERES oe 18A~OS y 
oe MAYOR EOAO EN LA FUERZA DE 

T~ABl\JO. 

FUENTE: INEGI 

FIGURA 9 

1S70 1980 

5.1% 11.13% 

1990 

19.58% 

'""" 

18.71% 

Megglnson (1988) establece que las mujeres tienen sus propios patrones 

profesionales, algunas de ellas se ajustan al patrón de trabajo tradicionalmente 

mascullno. Otras compaginan el trabajo y el cuidado de los hijos; mientras que la 

mujer promedio puede dedicar 1 O anos de Hampo completo al cuidado de los hijos 

y retoman su profesión hasta que Ingresen a la primaria. Se considera que de 

cada 6 de 10 madres con nh'los menores de 18 años están empleadas. 

·No obstante que la mujer se encuentra menos marginada como hace algunos 

años, tiene que enfrentar muchos obstáculos. Papalla (1992) considera cinco los 

problemas más frecuentes que enfrenta la mujer en la realización de su carrera: 

Condicionamiento y soclallzaclón en los roles sexuales: Desde la niñez se les 

asigna un estereotipo dentro de la sociedad, considerándolas más débiles, poco 
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activas y con menos capacidades que los hombres, ésta perspectiva repercute 

negaliVamente en la fonnación profesional de la mujer y en sus expectativas. 

Conflictos de roles respecto al desempeilo de papeles múltiples en el 

matrimonio y en el trabajo: Para la mayorla de las mujeres existe un confiicto de 

papeles al establecer su identidad como esposas, madres, mujeres y trabajadoras, 

lo cual propicia que haya descuido en alguno de los ámbitos, o se interesen por 

algún rol en especial, sin poder compaginar varias actividades. 

Concentración en el matrimonio o en la poslbllldad del mismo: Si el interés 

principal de la mujer es el matrimonio, es frecuente que descuide otros aspectos 

integrales para su realización como ser humano, canalizando todo su empuje para 

fonnarun matrimonio. 

· Fatta de orientación laboral: Algunas mujeres no tienen la misma orienlación al 

trabajo que el hombre, ya que se ha establecido que ciertas profesiones o trabajos 

son propios del genero, como por ejemplo, es casi exclusivo de los hombres 

estudiar ingeniarla civil. 

Sexismo y discriminación sexual: Existe hasta hoy en dla discriminación hacia 

la mujer, con respecto a los sueldos, ascensos, contrataciones, etc., ya que se 

toma más en cuenla a el hombre que a la mujer, para brindar algún beneficio 

laboral. 

Asl como también, existen mitos en cuanto al comportamiento y motivación de las 

mujeres, por ejemplo, se cree que las mujeres en puestos gerenciales, 

profesionales o técnicos están menos dispuestas a correr riesgos o hacer algún 

sacrificio que exija el progreso de la carrera. Sin embargo percibimos que la 

realidad es otra, ya que la mujer esta participando en actividades en las q~e hasta 

hace una década no eran consideradas como lo señala el cuadro 2. 



PERSONAS EMPLEADAS POR GRUPOS OCUPACIONALES 

GRUPO OCUPACIONAL 

PROFESIONALES 

TECNICOS 

TRABAJADORES CE LA EOUCACION 

TRABAJADORES DEL ARTE 

FUNCIONARIOS V CIRECTIVOS 

TRABAJADORES AGROPeci.JAR1os-'~ 
~· ... , '~ ·•·. ; :··: 

INSPECTORES y SUPenvíSoRÉS . ' 

ARTESAN°0S V oBRERas·' ·. ,·'. 

. . .' ': -. -.;: ;;, -~ .' 
OPERADORES DE MAQUINA FIJA 

.· .. . :.'·.-:·.'; . . ;··. 
AYUDANTES Y.~l~ÍLA~·~s.:. '. <t::\·' 
OPERA~0R~~ ·~-E ·~~Á~~~~Ó~~~ 

COMERCIANTES y DEP·e~DíÉNTeS .. : 
~ ' , . ., 

TRABAJADORES AMBULANTES 

TRABAJADORES SERVICIO PUBLICO 

TRABAJADORES DOMEST!COS 

PROTECC/ON Y VIGILANCIA 

FUENTE: INEGI 1990 

CUADRO 2 

HOMBRES 

407043 

425857 

340896 

164117 

459250 

-:4~9771.~· 

327760 

'':_'~4657 

933 780 

756666 

, 4e2s31 

MUJERES 

163570 

342140 

527515 

313352_< 

110311 

. 183954 

.. 60768 

;390119 

... 

·:~4271 

:. : ,~ s521.' 
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Banbow y Stanley (1992) detennlnaron que existen diferencias entre el ~ombre y 

la mujer debido a factores biológicos, mientras que French (1993) considera las 

diferencias en la socialización, actitudes y experiencias. "Los muchachos son 

mejores en álgebra, las chicas son precisamente tan buenas como los chicos en 

aritmética y geometrla y mejores que los chicos en computación. Los chicos 

pueden visualizar un objeto mejor desde diferentes ángulos, pero las chicas lo 

desempenan tan bien como ellos en análisis y en razonamiento ". 

Además, támblén se cree que las mujeres no requieren o necesitan los mismos 

sueldos que los hombres aún cuando aceptan ascensos. Según Hayghe (1986) 

hay personas que consideran que la mujer tiene menos motivación de logro o que 

sus planes , profesionales son menos especlficos, pero las investigaciones 

determinan que son tan ambiciosas y con expectativas similares a las de los 

hombres. Rlger y Galligan (1980), enfatizan ey los factores situacionales y 

caracterlsticas de personalidad o de conducta que detenninan las diferencias de la 

mujer. 

O' Leary (1988) descubrió una franca hostilidad común y que dificultaba en 

extremo el trabajo de las gerentes. "Los empleados también discriminaban a la 

mujer suponiendo que el éxito de ella no es fruto de sus capacidades. Los colegas 

de las gerentes en ocasiones albergan actitudes negativas. Algunos psicólogos 

sellalan que esos hombres temen perder el respeto y estimación que le deben las 

mujeres. Temen asl mismos perder el poder que han tenido sobre la mujer en la 

sociedad". 

LA EDAD 

La edad es un aspecto importante en el proceso de desarrollo de la carrera 

profesional, Rhodes (1983) establece que Jos trabajadores jóvenes ( menos de 40 

anos ) están en una búsqueda de labrar sus carreras, y por lo tanto están menos 



sa~sfechos con sus trabajos, esto ocasiona que haya menos compromiso con la 

empresa teniendo más probabilidades de cambiar otro empleo, pues esté autor 

considera que cuando se es joven se es más critico en cuanto a su ruturo, lo cual 

permite cambiar la dirección de su carrera. En ésta etapa se preocupan más por el 

Interés de su trabajo, o bien por las oportunidades para desarrollar habilidades y 

capacidades, para obtener oportunidades de progreso. 

Pero cuando las personas tienen más de 40 años, perciben más satisfacción en 

sus trabajos, además de que tienden a ser menos estrictos al juzgar su carrera 

profesfonal. En este periodo, cuando más tiempo se trabaja en una ocupación 

especifica, más gratificante es el trabajo. 

Los trabajadores de más edad se preocupan más por mantener una relaclón 

armónica con supervisores y compañeros de trabajo, además de recibir ayuda en 

su trabajo. 

3.4 LOS ASPECTOS DUALES DE LA PLANEACION DE LA 

CARRERA. 

SI se quiere tener éxito en la organización, es necesario tomar en cuenta la 

planeaclón de carrera como un proceso integral, requiriendo asf tanto. de la 

planeación Individual como de la planeaclón organlzaclonal, esta relación la 

podemos observar en la figura 1 O. 
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OCP 

e 

OCP. Planeacidn organizaclonal de la carrera. 

ICP ~ Planeaclón Individua/. 

FUENTE: MEGGINSON. ADMINISTRACION, CONCEPTOS Y APLJCAC/ONES 

FIGURA10 

La planeación organizaclonal de la carrera se enfoca a las necesidades de la 

organización, sin embargo éstos requelimlentos se deben proyectar al empleado y 

a fUluro, mientras que la planeación individual se enfoca a las necesidades propias 

de la persona. 

Seilalamos con antelioridad, que se requiere de la planeación organlzacional e 

lndiVidual, sin embargo suele ser más practicada la planeaclón organizaclonal de 

la carrera, no obstante si la empresa asume una mayor Identidad social, la 

planeación individual va a crecer y va a ser un complemento lógico de la 

planeación organizacional. 

Como vimos en las páginas anteliores, antes se consideraba que el desarrollo y 

planeaclón de carrera era responsabilidad de la organización o del departamento 

de personal, sin embargo, actualmente se piensa que es obligación tanto del 

individuo como de la empresa, tomando ambas partes un papel trascendental para 

el desarrollo de ésta, siendo una responsabilidad compartida. (véase figura 11) 
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FIGURA 11. Responsabilidad compartida para el desarrollo y planeaclón de 

carrera. 

La responsabllldad del empleado: El trabajador es el que conoce sus propias 

expectativas de carrera, observa sus propias ventajas y desventajas, es por esto 

que él está en una posición clave para tomar las decisiones cruciales y determinar 

el avance y la dirección que debe tomar su carrera. Asl como también, debe estar 

Informado y dispuesto a cambiar a otros· puestos dentro de su empresa, pero 

también debe estar preparado para separarse de una companfa si no ofrece 

posibilidades de desarrollo. 

La responsabilfdad de la organización. El papel de la organización es brindarle 

al empleado opciones de carreras, y asesorarlo con varias alternativas para la cual 

está mejor dotado. También debe motivar al personal para el entrenamiento y 

desarrollo continuo. Además de que puede sugerir la terminación del empleo, si la 

empresa ya no puede satisfacer las necesidades de carrera. 

Actualmente 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 realizó una encuesta entre 79 de las principales companfas de EUA, con el fin 

de detectar las actividades más comunes que se llevan a cabo para el desarrollo 

de carrera. Como podemos observar en la Gráfica 1, la mayorla de las empresas 
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estadounidenses se están preocupando por su personal, buscando alternativas 

para poder desarrollar el plan de carrera. Sin embargo en México no existen 

investigaciones que nos permitan obtener Información al respecto. 

t. ~~~!3l\'i';Jl!if.iifü0)J!f.!l Programa de ayuda de colegiatura 
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z. ~~_:h~{~.fZ':;~:.Z~W~~t}~i.~1 Asesoramiento de la carrera con evaluación del desempeño 

.1. ~~J~?.;.'il:S%"?1t?$~J!:r;Y!f~ Planeación de recursos humanos y actividades de pronóstico 

"· f;t!f'gf:/l!\1i.:~?:.:t::i:z:;::).}S!!<t;~'~; BoJetinado de puestos lntraorganizaclonales 

5. iwHíl{¡.WJ!.\WfI,~;w4%;&'€:\~\ Rotación de puestos para el desarrollo de ta carrera 

•· Wffe.31~1!?.Yf{i~~~I:V.E Asesoramiento de la carrera por asesores efe staff especializados 

1. &1!2MS:!i?Ji.'J:m1.?:; Autoanállsls individual y talleres de planeaclón 

'· ~~.~ii!~k?~.~~~~ Transferencias laterales a media carrera 

1. f"~~~~~)i~± Talleres de planeación de vida y carrera 

10. ~~~1@7b~f~.~ Talleres sobre separación y prerrellro 

11. Bk7!Et~i~:~é~:~~l~ Entrenamiento de supervisores en sesiones de asesoramiento de la carre~a 

IZ. it?'!Q0411iC.l!J Tiempo durante las horas de trabajo para el desarrollo de la carrera 

13. ~~1!~ Escalas dobles de carrera para el personal de Ingeniarla 

14. !'Ji:~ Escalas dobles de carrera para el personal profesional 

ts. ~%¡~~ Enriquecimiento del puesto para gerentes y profesionales 

ol 20! 401 .. 1 ••1 
• Entre 79 empresas 

GRAFICA 1: Lo que hacen las compañlas: 15 actividades comunes de desarrollo·de la 

carrera en 79 empresas de los EUA. 



Una adecuada planeaclón estimula especialmente el desarrollo y retención del 

personal útil, evitando a la empresa la pérdida de sus conocimientos que posee, 

asegurando asl la continuidad dentro de la misma. 

En un sistema Ideal para la planeación y desarrollo de recursos humanos, los 

empleados buscan acoplar sus necesidades y motivaciones con los. de la 

organización para lograr el desarrollo de su carrera. Pero el sistema de planeación 

de carrera debe de considerar que tanto las necesidades de la persona como las 

de la organización cambian con el tiempo, tal como lo indica Schein (1977). en la 

figura 12. 

3.5 DETERMINANTES O ANCLAS DE CARRERAS 

Se considera que la planeación de carrera es un proceso de continuo 

descubrimiento en el cual la persona desarrolla su autoconceplo, identifica sus 

propias habilidades, capacidades, actitudes, valores y necesidades. 

Scheln (1977) señala que conforme las personas se conocen más a si mismos, 

queda claro que tiene una ancla de carrera dominante, lo cual significa "una 

preocupación o valor al que no se va a renunciar si se tiene que tomar una 

decisión", pero solamente se presenta esta ancla cuando las personas toman 

conciencia de su potencial. Algunos empleados no han identificado sus propias 

anclas de carrera hasta que tiene que tomar una decisión Importante, con respecto 

a un cambio o promoción a otros puestos. 
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NECESIDAD DE 
lA OROANIZACIOH 

PROCEsODE 
COINCIDENCIA 

NECESIDADES 
M>IVEUALES 

f't.ANEACfON IMRECTIVA 
Pl.ANEACION ESTIU\TIGICA 

DE NEGOCIOS 

filCIADO Y MANEJADO I POR lA ORGANIZACK>N 

.. 
1 

D.ECQON DE CAAllE1IA 

ANAL.,ISDfLPUESTO • / 

PLANEACk>N DEL ll\A&AJO ::::=.~~IALJZACION V ~ . 
fUNCk>N DITJl:ENAMIENTO IN/ClAL 

PLANEA.CION E IN\/ENTAIUO DtSf.:Ao Y ASIGHA.CION DEL 

DE LOS RECURSOS HUMANOS PUESTO 

Y MANO Df OBnA / 

EL CRECNIENTO V 

DUAAROLLO 

IHVEN'TAAIO DE PlAHES 

DE DE&ARROLlO. 

SEGUIMIEKlO Y !;VAlUA-

k"' SVPERVISION Y CONSEJOS 

POS!Bn.l>AD DE DESEM· 

f'EAO Y JUCIO DE LA 

CAPACIDAD, 

PREMIOS EN LA ORGA· 

N1ZACK>N 
PROMOCIONES Y CAMBIOS 

CIC>N DE ACTIVOADEB DE OPOATUNl>ADES DE ENTRE• 
DESAAROLLO ---.. NAMIENTD Y DESARROWl 

CONSEJOUA Y f'l..ANEACION 

Pl.ANEACION DE LM 

¡OEPllESTOS 

NIVELACk>NE& V RETIRO 

~ WUCACK>N CONTr<UA Y 

AITTUALIZACION. 
REDIS~, ENAIOUECIMICNlO 

V ROTACION DEL TRABAJO 

MODELOS ALT'Ef\NATNAS DE 

TAABAJOS Y PREMIOS 

"a,.AL ltlcto DE LA 

CARRERA 
U81CACk>N DEL AAEA 

PROPfA : COIHCOENCU\ 

Y ADAPTActcm; SEn 

PflODUCTI\IO ; VISUAlJV.R 

-...- EN MEDIA CAllRERA: 
ENCOHTRAR n. EJE DE 

LA CAMERA HACEftu GlRAA 

ENTORNO AEL.: 

Pl.ANEACION PARA lA8 ~C:::.~:~:::amuu~==~LA 
DE RECURSOS HUMANOS 8U8TITUCk>NEI Y NUEVA 

DIRECCM>N '----,, =~~NM=~~~S=IENTO 
"&.s1STEMAS DE lrlFORMACION 

PARA VACANCIAS 

RfANAUSIS DE f>UESTOS 

PLANEACION DE FUNCIONES 

NUEVO CJClO DE AEClUTAMltNTO 

SER CONSEJmo DE 011\()S; . 

USAR LA EXPO\IENCIA V &ABIOlRUA; 

\RE11/IO ...•. ·. 

NUEVOS RECURSOS , 

O DE RJ~, .:, . 

FUENTE SCHEIN E., INCREASING ORGANIZAT/ONAL EFFEC.TIVENES .THROUGH BETTER HUMAN 

RESSOURCE PLANNING. 

FIGURA 12. M~delo de la planeaclÓn y desarr¿ujderecu;~os hwl)anos. 
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Para Scheln (1977) existen cinco anclas de carrera: 

Ancla de carrera técnica/funcional: La carrera de una persona gira en relación a 

las habilidades técnicas y funcionales que tiene y valora, y que fa llevan a querer 

quedarse en una ocupación mientras ésta le ofrezca un trabajo Interesante y 

oportunidad de utilizar esas habilidades. El trabajador que tiene este tipo de ancla, 

parece que toma decisiones de carrera cuando sus actividades tienen un 

contenido técnico o funcional, como son los Ingenieros, Contadores, etc. 

La competencia gerencial como ancla de carrera: La carrera de una persona se 

encuentra alrededor del ascenso en una escala organizaclonal para llegar a una 

posición de responsabilidad en gerencia. Las decisiones y sus consecuencias se 

pueden relacionar claramente con el empleado y con sus esfuerzos por 

administrar problemas, entenderse con la gente y tomar decisiones dificlles en 

ciertas condiciones, mostrando asl altos niveles de responsabilidad, además de 

tener una alta capacidad de análisis, habllldad para manejar gente y controlar su 

manera de responder ante situaciones de presión o de cambio. 

Creatividad como ancla de carrera: La carrera se enfoca hacia el esfuerzo 

empresarial que le permite a la persona construir y crear un nuevo p~oducto o 

servicio o bien aportar algo nuevo, algo Innovador para la empresa o para un 

negocio propio. 

La autonomla e Independencia como ancla de carrera: La carrera se enfoca 

hacia la ocupación en el área de la docencia, consultarla, letras, o algo equivalente 

que le permite a la persona determinar sus propias horas, su estilo de vida y sus 

patrones de trabajo, por lo que es difícil que se adapte a una organización, pues 

las promociones' cambios o aumentos de salario tienen que depender de otros. 
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La seguridad como ancla de carrera: La carrera está dada en t~mo ·ª la seguridad 

organizaclonal que garantice continuidad en su empleo, un futura estable· y la 



poslbllidad <le sostenerse eccinómicamente, por lo que hace lo necesario para 

mantener su puesto, además de buscar un salario que cubra con sus necesidades y 

un paquete de prestaciones. Este perfil hace que la organización determine su 

carrera profesional. 

3.6 MODELOS DE PLANEACION DE CARRERA LABORAL 

Es Importante conocer los modelos que se han disenado para considerar la 

planeación de carrera: 

a) Modelo de Scheln. 

b) Modelo Haire. 

a) Modelo propuesto P?r Scheln 

Sheln {1971) menciona dos perspectivas en el desarrollo de carréra. Por un ·lado la 

carrera debe entenderse desde el punto de vlsla del empleado q·~~ ad(1a.en ella, y la 

segunda perspectiva es desde el punto de vista de la org~ni~~clÓn:'.iá C"úa( intenta • 

cuntrolar el progreso de la carrera de sus empleados <~~ ng~r;i}•i. / ·;;. : ' 

Para éste autor el desarrollo de carrera es similar~ un ¿;;~(, trldl~enslonal, 'en d~nde 
el trabajador se puede mover en tres direcciones: : '.•:.: ·., :.·. •( · \:". (' 

- Movl mf~nto vertical: Representa el ava~~~ o dÍs.~Ínú~ió~ d~I ~~go. : · 

- Movimiento radial: Se adquiere ma;or,7pod~; ·i, l~nu~ñci~\ (Í;;;¡~P~~di~nte. del 
- .-. --·-. • .. · 1-i_'_ ',. 'Z 0 ,·· ·.:, ···,- •• ,. ·-

avance en el rango). ' • •.· ;: ; ,;.'. .. > •.. ~':>.'·~: · ·.·:• . •· ·· ·.· ·. 
- Movimiento en circunferencia: Es la transferencia de Ún d~·partaméntéi'. a otro o 

de una función a otra. 
-:'~: 

Sin embargo dentro de los movimientos se ~~cue~tran front~~a~'.. H~y fronierás 

jerárquicas, las cuales son las que sepa~an los r~ngos en 1á org~nizacÍón. Las, 

fronteras de Inclusión, que distinguen los niveles de influencia qué un grupo o 



85 

persona podrlan poseer, y las fronteras funcionales, las que separan los 

departamentos dentro de la estructura de la organización. 

El movimiento de carrera dentro de la organización, no sólo es el resultado de las 

caracterlstlcas de la personalidad, sino que también depende de la dimensión flslca 

del cono, ya que cuando el cono se asemeja más a un cilindro, los empleados 

tendrán más facllldad de que se den movimientos verticales, pero mientras el cono 

este más pronunciado a los lados, propiciará más competencia en los puesto que 

están en las cúspide. 

Scheln propone cinco ,hipótesis en.fo referente a la operación del cono de carrera: 

Hipótesis 1: La soclaiízaÓión org~~Íz~ci~mil ocurrirá principalmente en conexión con 

el paso .a través de fro~tera~ jerárqÚlcas y de Inclusión; los· esfuerzos de educación y 

entrenamiento .oc~.Tirt.11 prtriclpalmente en relación . con el paso a través de fronteras 

funcionales. 

HipótÍlsls 2: La Innovación o la Influencia deÍ. lndl~lduo en la organización, ocurriré en 

el punto medio da una etapa dada de la carrera a una distada méxlma del paso 

fronterizo. 

Hipótesis 3: Por lo general, el proceso de socialización seré más dominante· en las· 

etapas lnlclaliJs de una carrera y ol proceso de Innovación ·después de qu~ ambos 

proceso ocurren en todas las etapas. e · . 

Hipótesis 4: La socialización o Influencia implicaré prlnclp~ln1ente a las Identidades • 

sociales más cambiantes del individuo, mientras: qué Ja Innovación .implicará 

principalmente a las Identidades soclalesmás: estable~ ·del :1ndlvldu
0

0,· siempre y. 
cuando éste no esté cautivo en la organización:' .. · · 

Hipótesis 5: Un cambio en las identidades s6cl~l~s más .estacbles como resultado de 

ta socialización ocurrirá sólo en condlcl~nes de p~rsuaslón c~ercltiva. 
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RANGO 

FUNCIOH 

FUENTE: SCHEIN 

FIGURA 12: El modelo de Schein de una organización. 

b) Modelo propuesto por Halre. 

Haire en su modelo Ilustra el flujo del personal con, a través y fuera de la empresa. 

Este proceso pennite que las organizaciones pronostiquen a corto plazo las 

necesidades de ros recursos humanos como se demueslra en la figura 13. 

El autor considera que el modelo puede ser de utilidad para pronosticar cuantas 

personas se deben de contratar o bien a cuantas se les debe brindar un movimiento . 

lateral, o darles una promoción de manera que se pueda mantener la empresa y no 

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

Sin embargo, como podemos observar éste modelo solamente ha ·sido 

esquematizado, por lo que no se especifican las condiciones bajo las cuales se les 

deben de dar los cambios. 
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FIGURA 13: Modelo de Jos 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 

Antes de tomar acciones con respecto a la carrera de avance, es necesario contar 

con las personas responsables de llevar a cabo la estructura y seguimiento del plan. 

El tener un departamento especial que realice estas actividades puede facilitar la 

planeaclón y desarrollo de la misma, sin embargo hoy en dla la mayorla de las 

empresas no cuentan con el presupuesto para la creación de una área, por lo que es 

recomendable utilizar.al pers~nal de recursos humanos para que desempeñen estas 

funciones, ~Jaro. que Íos tr~b~)adorés'. s~lecclonados deben estar capacitados para 

brindar una asesorla prcífeslonal a :cada uno de JÓs empleados. 
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Antes de continuar, como vimos en este capitulo la función que tiene la planeación y 

desarrollo de carrera. es proporcionar trayectorias o secuencias de puastos que 

pueden conducir hacia las metas del empleado, ademas de dar elementos para que 

se prepare o adquiera aires habilidades o conocimientos. 

En la etapa de planeación, los asesores tienen la respÓnsabilidad de ayudar a los 

empleados 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 cuales son de utilidad para planear una carrera de avance; 

OBJETIVO GENERAL 

Enunciar los lineamientos generales que van a permitir el crecimiento, formación y 

desarrollo de los empleados. 

OBJETIVOS ESPECIFICOS 

• Que el empleado al final del programa de planeación pueda tener objetivos bien 

establecidos que le permitan desarrollarse profesionalmente. 

• Conocer los medios que se van a utilizar en la planeaclón y desarrollo ·de carrera, 

Utilizar el potencial de cada uno de los Qmpleados hacia los logros ~~isona_les y 

los de la organización. 

RESPONSABLES 

• . ' . • • ' l . . 

• los Ululares de las áreas. Los cuales tienen el deber. de supervisar y cumplir con los 

criterios que establece el área de recursos humanos:·· . 

• El departamento recursos humanos. Su _funciÓn ~~-administrar, d~r- s_egúlmlento, 

control y actualización del plan de carrera .. · 

• los empleados. Son los encargados de.dl~gir sus·objetivos hacia las_ ll)etas que se 

han propuesto en la carrera de avance .. 
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POLITICAS 

• Todos los empleados deben participar en el plan de carrera. 

• El plan sirve de motivación para los trabajadores, por lo que cuando se· generen 

las vacantes se debe de dar la oportunidad al personal Interno; 

• So revisará el plan de carrera como mínimo una vez al ano. 

• So formularán constantemente estrategias o planes de acción para alcanzar los 

objetivos de carrera. 

; :. :_:.<.~~:·_· :.'_> -. 
Para que se realice con éxito un plan de carrera, es Indispensable tener la siguiente 

Información: 

A) Conocer la estructura organlzaclonal 

8) Tener un Inventarlo de recursos humanos 

C) Identificar los. Intereses del empleado 

D) Conocer el potencial de desarrollo 

A continuación se sellala cada uno de ellos. 

A) CONOCER LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

Para que un plan de carrera pueda funcionar, resulta esencial para el departamento 

de personal tener un sistema de Información detallada sobre la organización, el 

conocer los puestos de cada una de las áreas constituye un elemento básico para 

su funcionamiento. 

Es . determinante que el departamento de personal cuente con un análisis y 

descripción de puestos, para tener conocimiento especifico sobre las habilidades, 

experiencia, escolaridad e Iniciativa en cada empleo. 

Además de estudiar cada puesto y analizar las cara~t.erlstlcas. o servicios que brinda 

el car~o, se requiere de organigramas, los .cuales permiten conocer el estado actual 



de la estructura de la empresa. También se puede obtener información sobre los 

niveles de trabajo ahora y en el futuro, además de mostrar las rulas de planeación 

de carrera. (Ver anexo 1) 

El tener puestos planeados para el futuro, sirve para preparar y capacitar con 

anticipación a los trabajadores, además de tener la confianza de que tas personas se 

encuentren correctamente empleadas. 

B) TENER UN INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS 

Cada organización debe de preocuparse por lanar un Inventario de recursos 

humanos ya que con ésta información es factible conocer las habilidades, 

conocimientos y el potencial del personal. La manera más fácil de recabar el 

testimonio del empleado, es por medio de formatos ya establecidos, los cuales 

contiene entre otros aspectos, los datos generales de la persona, la experiencia y 

ocupación previa, asl como también la capacitación, conocimientos y educac.ión 

formal. (Ver anexo 2) 

El tener la Información más relevante de cada uno de los empleados permite tener 

un panorama de lo que se tiene ahora y de lo que se necesita, ademés de lo que se 

puede obtener tuera de la organización y lo que ésta tiene en la actualidad con 

respecto a .recursos humanos. 

C) IDENTIFICAR LOS INTERESES DEL EMPLEADO 

El trabajo constituye para toda persona un factor primordial para determinar su 

calidad de vida, ya que ofrece una base para satisfacer tanto sus necesidades 

humanas, psicológicas (el ego, los logros sociales) como materiales (dinero, 

vivienda, etc.). 
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Como sellalamos en el capitulo uno, cada empleado es producto de experiencias 

únicas, las cuales han servido para conformar su personalidad, habilidades e 

Intereses, por lo que es Indispensable estudiar al trabajador de manera Individual, 

para asl conocer la motivación que lo Impulsa hacia el trabajo. En el tópico de 

motivación encontramos que la productividad y la satisfacción son mayores cuando 

la p.irsona fija sus metas. (Anexo 3) 

El empleado con el apoyo del asesor, debe de identificar sus Intereses, ya que ésta 

Información sirve a la organización para programar un plan da carrera, sin embargo 

es necesario que el empleado analice y delimile los slgulenles aspectos: 

• Las áreas ::fe Interés (los puestos que desea alcanzar). 

• Los razonamientos en los que se basan sus Intereses. 

• Fechas probables en que cree lograr metas Intermedias. 

• Necesidades y requerimientos especlficos para alcánzar sus objetivos. 

Una función Importante en el asesor, es orientar al empleado para que distinga en.tre 

sus objetivos globales (por ejemplo, solvencia económica, poder, etc.) y lo~ objetivos 

profesionales (obtener algún puesto, manejar cierto sistema o maquinaria, etc.), aún 

cuando éstas son diferentes, debe de haber una reciprocidad entre lo que ha trazado 

y lo que pretende obtener. 

El ayudar al empleado para que comprenda la motivación que rige sus conducta, 

consigue aumentar su capacidad de autodlrigirse, elegir metas limitadas y bien 

definidas, además de medir cotidianamente los avances hacia los objetivos. 

D) CONOCER EL POTENCIAL DE DESARROLLO DEL EMPLEADO 

Otro elemento lmport~~te .'q~e n'eceslla el asesor para orientar al empleado sobre la 

carrera de avance, es conocer: el potencial que posee, ya que puede tener una 



percepción equivocada de si mismo y esto conlleva a que las metas no correspondan 

a las capacidades o habilidades, por lo que es recomendable hacer uso de extimenes 

pslcomélricos para poder identificar el potencial, evaluándolo de manera global. 

T~mbién se sugiere hacer un análisis· de la evaluación del desempeño, pues ésta 

herramienta como leimos con anterioridad ayuda a conocer el desempeño que a 

tenido en Ja empresa, además de Jos puntos fuertes y las áreas en las que necesita 

mejorar el trabajador. (Anexo 4) 

Es necesario que el empleado tome conciencia sobre sus capacidades, habilidades y 

expectativas, ya que esto determinará el éxito o el fracaso en la planeación de 

carrera. 

Una vez que se conoce la estructura de la organización, además de los intereses, 

potencial y limílaciones del empleado, se procede a establecer Ja ruta, acciones y 

recomendaciones que deberá seguir el empleado para su futuro desarrollo. Es 

preciso especificar Jos puestos en los que ésta preparado para desempeñar a corto y 

largo plazo. (Ver anexo 5) 

Los planes de carrera se deben de considerar tanto a corto como a largo plazo. A 

corto plazo indican movimientos especfficos de puestos programados para que 

ocurran en los dos o tres años siguientes. Mientras que los planes a largo plazo, 

señalan trayectorias generales, en donde la organización considera que la carrera de 

los empleados se debe dar en un periodo de tres, cinco o incluso diez años. 

Cuando la persona establece sus propias metas dentro de la organización, da una 

descripción honesta y confiable de si mismo, y puede referir ésta descripción al 

entamo concreto en que trabaja. determinaremos que la asesoría y planeación 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 planeación, el siguiente reto es desarrollar Ja 

carrera profesional, la cual consiste en enriquecer o mejorar al empleado, 

proporcionándole los medios y estimulándolo para que alcancen sus objetivos. 

El desarrollo profesional se inicia en cada persona, por su disposición que tiene para 

lograr metas y por la aceptación de las responsabilidades que ello conlleva. 

En ésta etapa también debe de participar tanto el empleado como la organización, ya 

que la persona será la encargada de mantener su propio inventario de desarróllo de 

carrera, esto implica lo que debe de hacer y en que momento debe de actuar, 

además de estar conclente al momento de tomar decisiones y el esfuerzo que hará 

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 evita que los esfuerzos de los 

empleados se dispersen, conduciéndolos a objetivos y campos que son ajenos a los 

que establece la empresa, as! como también permite que todos conozcan las 

oportunidades que les presenta la organización. 

El departamento de personal también debe de ponar en práctica los programas de 

planeaclón, en donde se senala como elemento indispensable la capacitación, ya 

que ésta b~nda 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 el puesto, si no que también da información 

adiciona! y oportunidad para adquirir nuevas habilidades. Pues el objetivo de la 

capacitación como mencionamos en el capitulo dos, es de que el empleado sea más 

efectivo en el trabajo y pueda calificar para puestos de mayor nivel. 



La forma más segura para lograr promociones, reconocimiento y crecimiento 

personal, es mejorando el desempeño. No obstante hay que estar concientes que 

aún cuando la persona cuente con el potencial para promoverse o transferirse, en 

ocasiones, no se tiene la vacante o alternativa que ofrecerle, pero esto no es un 

obstáculo para que continúe su desarrollo, ya que se le puede instruir en actividades 

distintas a las que está especializada, y as! podrá entender otros puestos en la 

institución. 

Et que exista diversificación en el trabajo, hace que las personas tengan la 

oportunidad de familiarizarse con tareas diferentes a las que lleva acabo; .el utilizar 

ésta alternativa, prevea el riesgo al fracaso, ya que se van dando las actividades de 

manera gradual. 

Así como también, se puede enriquecer al empleado· a través de la rotación 

periódica de puestos, en donde se le asigna un cargo por tiempo definido º·bien 

hasta que tenga el dominio del mismo. 

La mejor manera de que el trabajador pueda probarse a si mí;Írld ·~ ¿rist~llzar. su 
._ -.. '.-,.·--' . ' 

carrera es conocer una diversidad de puestos que ofrezcan.r~los, ~orlo ~úe;~~ débe 

de asignar trabajos cuidadosamente secuenciados para que tenga un Impacto i;n el 

desarrollo personal. 

Es frecuente que el trabajador en especial el que tiene estudios a nivel superior, 

desee incrementar retos o dificultades asociadas con el trabajo como lo señalamos 

en el capltulo dos, a éste tipo de personas se les puede dar responsabilidades 

adicionales, o bien que sus actividades impliquen tomar decisiones trascendentes, 

as! aumentará su habilidad mediante la asignación laboral, pues hay que considerar 

que cuanto más se espere, más confianza y apoyo se les de, mejor será su 

desempello. 

Cuando existe la oportunidad de darle promoción al empleado, es necesario que se 

les proporcione información realista sobre las actividades que se llevan a cabo en el 
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puesto, ya que es común que desconozca las exigencias del mismo, el conocer las 

funciones evitará el enfrentamiento con la realidad mejorando su desempello a largo 

plazo. 

No solamente el proceso de desarrollo de carrera, debe estar dirigido a incrementar 

la capacidad de la persona para contrtbuir al logro de los objetivos, sino que se le 

debe dar retroalimentación sobre su desempeño y las poslbllldades de obtener un 

desarrollo profesional. 

Es por esto que el asesor también tiene la responsabilidad de dar retroalimentación 

al empleado sobre lo que espera la empresa con respecto a su desempeño 

profesional y asf motivarlo para que pueda dar esfuerzos adicionales necesarios 

para aprender otras funEi_on~s. 

- ·'··,··-"'·_·' i·'.·· 

Además. el asesor debe incrementar la participación de los miembros en su propia 

planeaclón y desarroll~ el~ carrera. Debe de tomar conciencia de la necesidad de 

planear su carrera y de mejorar sus decisiones. 

Es recomendable realizar juntas de asesor!a constantemente, para que se puedan 

evaluar ros progre_sos _con respecto a las metas de carrera e identificar las 

· necesidade·s. Resulta imprescindible realizar un estudio de seguimiento, para_ poder 

estar infom1ado sobre los avances de los objetivos que se establecieron en ~t _plan 

de carrera y la acción que va a tomar el departamento de personal para ayudar al 

empleado en sus metas. (Ver anexo 6) 

La_ planeacló(l y desarrollo de carrera no es un· aconteclmiento único, si no ún 

proceso continuo, que alcanzará et éxito cuando el émpleado:: p~eda crecer 

profesionalmente y además tenga alicientes para continuar de~~rrolltlndo~~: 



Es Indispensable que el departamento de personal muestre un Interés activo en la 

planeaclón de carrera de sus empleados, el conocer las necesidades futuras, 

permitirá anticiparse hacia las metas del empleado como las de la organización. 
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CONCLUSIONES 

Es necesalio que las empresas mexicanas se Interesen por los recursos humanos, 

pues son los empleados los que hacen que funciona o fracasa una organización, por 

lo que se deben de utilizar todas las herramientas para motivarlos, ya que cuando se 

encuentran satisfeehos sen más eficientes. 

Uno de los problemas que tiene el departamento de personal y que hasta. el 

momento ha Ignorado, es el estudio de la planeaclón de carrera laboral. Este 

proceso es indispensable en las empresas, ya que permite comprender el mundo 

ocupacional y las oportunidades que se le puede brindar a cada empleado, tomando 

en cuenta sus cap-deidades, habilidades e Intereses los se verán reflejados: en su 

trabajo. 

Hay que considerar que la planeaclón de carrera es una estrategia de Inversión en 

donde resultan beneficiados tanto el individuo como la organización, por Jo que se 

requiere la partlclpaci.ón de ambos, ya que el empleado determinará su elección 

ocupaclonal y establecerá sus propias metas en su carrera de avance, mientras que 

la organización le dará los elementos para que se prepare o adquiera otras 

habllldades, además de conducir las metas del empleado a las de la institución. 

Una carrera laboral está consUtulda por todas las tareas desempal\adas durante la 

vida laboral de una persona, sin embargo es importante advertir que el hecho de 

planear una carrera no garantiza el éxito profesional, pues resultan esenciales 

elementos como el desempeño, preparación académica y experiencia. 

Entre las ventajas que podemos obtener al realizar la planeaclón de carrera son las 

siguientes: 
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Se Jogra un compromiso entre el empleado y la organización: Cuando la empresa 

en¡pieza a valorar el esfuerzo del empleado se fortalece la relación entre ambos, 

pues en gran parte el rendimiento que tenga en el trabajo, va a estar determinado por 

la satisfacción que tenga hacia la organización. Cuando la compallla se dedica a 

ayudar a los trabajadores para que planeen sus cambios de carrera, les indica que su 

desempeño, dedicación y satisfacción son importantes para la empresa, además de 

que se preocupa por el crecimiento personal. 

Desarrolla perspectivas a largo plazo: Cuando se Je establece a el empleado una 

planeación de carrera, él esta consciente de que sus propias necesidades y 

expectativas serán cubiertas a largo plazo. 

Reduce los gastos de empleo y la rotación de personal: Una adecuada planeaclón 

de carrera, permite la adhesión del empleado hacia la organización, ya que logra 

entre otras cosas una Integración entre el trabajador y la empresa. Cuando la persona 

reconoce que hay una forma lógica y ordenada para él, es posible que tenga menos 

necesidad de dejar la empresa en busca de nuevas oportunidades de carrera. 

Cuando se ·realiza una planeación de carrera es común que disminuya la tasa de 

rotación, la cual se ve reflejada en la reducción de los gastos, ya que no se invierte en 

la capacitación, desarrollo de un nuevo miembro que se integre a la institución, 

además de lo que se gasto en el empleado que renunció. 

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 

capacitación, con el fin de que se mantenga al tanto de los avances ocurridos en su 

campo y además para que cubra con las exigencias de las necesidades 

organizacionales. 
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Asegura la eficiencia en la organización: Es esencial para la organización el 

desarrollo de carrera, ya que cuando se Uenen recursos humanos de alta calidad, 

éstos se pueden enfrentar a diversos problemas, sin tener la incertidumbre de que los 

empleados no son capaces de cumplir los requisitos del cargo que la empresa les ha 

especificado. 

Pennite que el empleado logre sus metas: Cada trabajador tiene sus propias 

metas, algunas se relacionan con el trabajo y airas son personales, cualquiera que 

sea el caso, las metas intervendrán en el trabajo, el contar con un desarrollo de 

carrera le ayudará a la persona a que logre sus objetivos. 

Pero también se presentan desventajas como son las siguientes: 

SI se tiene ui:ia mala planeación, hará que los empleados no tengan la oportunidad 

para realizar su propio potencial en el trabajo. Pues es común que se encuentren 

trabajadores que han sido colocados en posiciones en donde no pueden continuar 

desarrollándose o no los 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 oportunidad de empleo, al presentarse el 

momento renunciará al puesto actual, para conseguir otras oportunidades que sa 

ajusten a su plan. Si las personas adquieren ésta conciencia, es probable que estén 

menos tiempo por tener expectativas sumamente dinámicas, perdiendo asl recursos 

humanos valiosos en las empresas. 

Como hemos visto la .Planeación de carrera es 'un proceso nuevo y en México no se 

tiene información ai' respecto, por lo que es común que se tengan que llevar ajustes 

para establecer los parámetros en cuanto a la planeaclón de carrera. Por to que se 

pueden presentar ciertos errores cuando se empiecen a planear las carreras de los 

trabajadores, entre los cuales encontramos los siguientes: 

Que el personal no éste lo suficientemente capacitado para poder asesorar a los 

empleados brindándoles una orientación errónea. 
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Al ser un proceso a largo plazo si no se tiene una planeación detallada, hace que no 

se tenga un control y seguimiento de los trabajadores, y con el tiempo se llega a 

deteriorar lo que se habia llevado a cabo, ocasionando desconfianza y desmotivai:ión 

de los empleados con respecto al deparlamento de recursos humanos. 

Si el trabajador no se muestra activo en el proceso limitará las acciones y Jos 

esfuerzos que realice el departamento de personal, por lo que se debe de motivar al 

al empleado 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 personal sólo. 

ayuda a lograr los objetivos de cada persona, es. erróneo esperar que el 

departamento de personal fije Jos objetivos de cada uno y aún más erróneo esperar 

que obtenga algo sin esfuerzo ni participación. 

Como observamos el llevar una planeación y desarrollo de carrera permite tener más 

beneficios que limilantes, sin embargo éste proceso debe hacerse Jo más 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 Ja organización. 

Hay que tomar en cuenta que la planeación no es un proceso único o aislado, sino 

que es un continuo seguimiento de carrera para ver los avances logrados en su . 

trayectoria laboral por lo que se sugiere que para futuras investigaciones, se tomen en 

cuenta los aspectos antes mencionados, de manera que se pueda poner en práctica 

en una empresa, y además se dé seguimiento al proceso, y asf tener bases sólidas 

que permitan mostrar los beneficios que se tienen al llevar una planeación de carrera 

laborar. 
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NDMBRE(S) 

PRIMARIA 
SECUNDARIA 
PREPARATORIA 
cpMERCIO 

PROFESIONAL 
ESPECIALIDAD 
POSTGRADO 

INFORMACION CURRICULAR 

DATOS GENERALES 

FECHA' 
O/A .1.MES 1 ANO.¡ 

APELLIDO PATERNO 



IO.'í 

PORQUE euoio su CARRERA ¡c0Ns10ERE CARRERA TECNICA o c.~MER.clAL) 

CAPACITACION 

NoMaRE DEL cuRso · 

IDIOMAS 

ESPECIFIQUE 
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PAQUETERIA Y LENGUAJES 

NOMBRE ¡-¡ 
MAQUWARIA ·DOMINIO 

TRAYECTORIA LABORAL 

EMPLEO ACTUAL 

FECHA DE INGRESO 1 DIA IMES .· IANO t W. 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 ITELEFONO · . . . 
. - : 

ANOTE TODOS LOS PUESTOS ~UE ~ DESEMPEfilADO EN LA INSTITUCION, INICIANDO CON EL ACru~í.. 
PUESTO AREA PERIODO . 

INICIO TERMINO 
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MENCIONE LOS LOGROS MAS IMP<IRTANTES QUE HA rENmo EN EL PUESTO AClUAi. · 

i ,: 

EXPERIENCIA DE TRABAJO 
.;;,:,' 

INDIQUE Los EMPLEos QUE HA TENIDO, se~oó DESDE ELPRIMERo HASTA 'el'r.iAS RECIENTE ::: 
>~':,,,.,,. ~ ': 

EMPRESA 



ION 

. ,•_,.,··· .... f < 
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INTERES Y POTENCIAL DEL EMPLEADO 

HACIENDO UNA EVAl.UACION GENERAL DE SU TRAYECTORIA PRO!'ESIONAI., INllt<IUE CUALES HAN SIDO SUS 
PRINCIPAi.ES LOGROS. 

MENCIONE EN UN PLAZO DE 1, 2 y 3 ~os, LOS PUESTOS QUE SON DE su INTERES, PUEDE HACER REFERENCJA 
A MOVlMIENTOS LINEALES QUE LE PERMITAN COMPLEMENTAR SU DESARROLLO 

NOMDR!: O TITULO DEL PUESTO 

1 

TIEMPO QUE UO. REQUIERE PARA ESTAR EN EL 
PUESTO 

CUALES CONSIDERA QOE SON lAS HASILIOAOES O EXPERIENCIA REQUERIDA PARA LOGRAR UN DESEMPENO 
ADECUADO EN El PUESTO 

NOMBRE O TITULO DEL PUESTO 

1 

TIEMPO QUE UD. REQUIERE PARA ESTAR EN EL 
PUESTO 

CUALES CONSIOERA QUE SON l.AS HABILIDADES O EXPERIENCIA REOUERIOA PARA LOGRAR UN OESEMPENO 
ADECUADO EN El PUESTO 

NOMBRE O TITULO DEL PUESTO 

1 

TIEMPO QUE UD. REQUIERE PARA ESTAR EN EL 
PUESTO 

CUALES CONSIDERA QUE SON lAS HABILIDADES O EXPERIENCIA REQUERIDA PARA LOGRAR UN OESEMPENO 
ADECUADO EN EL. PUESTO 
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POTENCIAL DEL TRABAJADOR 

DEBE SER REQUISfTADO POR EL ASESOR DE RECURSOS HUMANOS 

APELLIDO PATERNO APELLIDO MATERNO NOMBRE(S) 

Nº DE EMPLEADO 

ESCOLARIDAD 

ESTADO CIVIL 

1.- TRAYECTORIA 

TRAYECTORIA LABORAL 

11.- RESULTADOS DE L:4 EÍIALUACION DEL DESEMPEÑO 
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111.- RESULTADOS DE LA ENTREVISTA DE EVALUACION 

SE DEBEN OE INCLUIR LOS RESULTADOS QUE SE oaTUVlERON DE LOS EXAMENES PSICOMfrrRICOS y DE LA 
ENTREVISTA DE EVALUACION 

CUAUDADES AREAS DE oPORTUNIOAD 

IV.- RECOMENDACIONES PARA LA PLANEACION Y DESARROLLO DE: LA 
CARRERA 

RECOMENDACIONES PARA EL DESARROLLO (SENALE LOS PLANES OE DESARROLLO PARA LOS 24 MESES 
SIGUIENTES QUE RESPONDAN A LAS NECESIDADES OEL EMPLEADO} 



RUTA Y OBJETIVOS DE LA CARRERA (MENCIONE QUE TAN REALISTA SON LOS OBJETIVOS DE CARRERA DEL 
EMPLEADO Y SI SON COMPATIBLES CON LAS OPINIONES DE SUS CAPACIDADES 

V.- ACCIONES 

EMPLEADO EMPRESA 
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VI.- DESARROLLO A LARGO PLAZO 

HAGA UNA OECLARACJON EXPLICITA CON RESPECTO Al OESARROUO A LARGO PLAZO, NECESIDADES Y 
RECOMENDACIONES PARA FUTUROS PUESTOS VIO ENTRENAMIENTO 



llS 
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PLANEACION DE CARRERA 

NOMBRE DEI. EMPl.EADO: 
AREA A LA QUE PERTENECE 

PUESTOS DE INTERES 

PUESTO: 

FORTALEZAS_ 

DEBILIDADES: 

ACCIONES 

PUESTO: 

FORTAl.EZAS_ 

DEBUJDADES: 

ACCIONES 

PUESTO: 

FORTALEZAS_ 

DEBILIDADES: 

ACCIONES 

RENDIMIENTO 

NO ACEPTABLE 

BAJO DEL PROMEDIO 

PROMEDIO 

SOBRE EL PROMEDIO 

DESTACADO 

EXCEPCIONAL 

PUESTO ACTUAL 

RENDIMIENTO 

POTENCIAL 

1 

. ·,.· 1 
. ··,' 

~~·· 

SIN POTENCIAL 

SIN POTENCIAL INMEDIATO 

LISTO PARA LA PROMOC/ON EN 5 M~os 

LISTO PARA LA PRDMOC/ON EN 3 M;ios 

LISTO PARA LA PROMOC/ON EN 1 AÑOS 

LIS TOPARA LA PROMOCION INMEDIATA 
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ESTUDIO DE SEGUIMIENTO 

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

RESULTADOS 

1. CONSIDERESE EL CAMBIO PARA EL PUESTO DE 
INDIQUESE EL SEGUIMIENTO PROBABLE 

DENTRO DE_..,1NOIQUE=='=se=eL'""T"1"eM"'P"o'"'P"R"'o"BA"°'B"'L-=e 

Z. EL MISMO PUESTO. NtNOUN CAMBIO ESTA VEZ 

:S. EL MISMO PUESTO, AUMENTAR RESPONSABILIDAD 

4, RECIEN DESIGNADO PARA EL PUESTO DE: HACER SEGUIMIENTO ______ FECHA __ _ 

S. OTROS 
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CONTROL DEL OEPTO. DE REC. HUM. 

LA RESPONSABILIDAD ESPECIFICA QUE TIENE EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS PARA AYUDAR AL 

EMPLEADO 
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