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RESUMEN 

La planeac~ón estratégica de recursos humanos es vital para el desarrollo 

de cualquier organización, ya que es el recurso humano quien en realidad 

mueve a ésta e~ cualquier dirección. 

El objetivo de este trabajo es el de proponer un modelo de planeación 

operativo que apoye en la implantación y desarrollo de un modelo de 

planeación estratégica de recursos humanos y que permitirán al 

profesional encargado de administrar el recurso humano en una 

crganlzaclón tomar dec~siones más ráp~das y con mayor prec~sión en 

relac~ón a la selección, desarrollo y administración de las pe~sonas que 

laboran en una organización, buscando lntegrar al empleado a la mlsma 

para lograr calidad y productivldad. 

La planeación operatlva se desarrolla con el obJeto de ser más eficaces, 

las estrategias y las politlcas deben ponerse en práctica mediante 

planes, aumentando los detalles hasta que abarquen todos los aspectos 

operacionales (Planeación Operativa). Las Tact~cas, (manera en como se 

expresa la planeac~ón operatlva), son los planes de acción mediante las 

cuales se ejecutan las estrateg~as. Las estrategias deben estar apoyadas 

por las tácticas eficaces. 

Las propuestas hechas en el presente trabajo, parten de la experiencia 

laboral de su autor, misma que me ha permitido establecer los 

procedim~entos propuestos con buenos resultados, y permite obtener 

conclusiones sobre el papel que debe desarrollar el Psicólogo en el área 

laboral. 
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E~01ando e~ térmlnos laborales la frase "la persona indlcada en el puesto 

l::.dicado en el momento oportuno", enClerra un Sln número de variables, 

ex2l.aust.lVOS anállSl.S, slstemas eficlentes, procedimlentos perfectamente 

es~ructurados, conOClmlento y experiencla en la dlnámica de la empresa y 

s-=. entorno asi como del comportamlento humano, etc .• En fln, esta frase 

e::'~lerra, en gran parte, la razón de ser de los departamentos de recursos 

t::.:.:nanos de las organizaclones actuales y de los profesionales dedicados a 

es~a función. 

_c. ::::::,ase anterlor se establece a través de un vínculo denominado en lo 

:;:e:-.e':::21 "trebeJo". 

__ traba~o, es u::. comú" denomir.ador y una condición de toda vJ.da humana 

e-o sociedac, (FrJ.edman, 1963) .. n.sí es, el trabaJO es el empleo que el 

:-:2:"C':ce na~e de SL<S fuerzas fis"-cas y morales para la producción de las 

:::.-~:z'...:ezas y serv.l.C.l.OS, (Colson, 1924) De hecho se puede concebir al 

t:::-abajo como ),;:12 reaIldad ecor.ór:1.l.ca. Este aspecto del trabajo es tan 

.l.:::::ortan~e que algunos autores llegan a def.l.Dlr la ClenC.l.a económlca 

1T::.sma como "la clencia de las relac.l.ones hu:nanas p..acidas del trabajo" 

(Ear1:o1l, 1957). 

~o hay duda que la característlca fundamental del trabajo es la 

t:::.-ansformación o la producción de algo, que esa transformación o 

producción implica un esfuerzo que da como resultado un producto (b.l.en 

o ser:vicio), y que este producto es expuesto para podeL ::JeI enlIegado a 

qUlen lo requiere mediante cuotas, de forma gratuita o intercambio 

cc:nercial. 

Por fines prácticos, se puede establecer una división general de las 

empresas en relación a su .l.nteracc.l.Ón con la sociedad en: al Empresas 

Privadas y bl en Empresas Públicas. Las empresas públicas, como lo 
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expresan Reyes Ponce (1987) y Pichardo Pagaza (1991) I entregan bienes o 

servicios a la sociedad pudiendo obtener o no ingresos y beneficios, el 

patrón es el Gobierno y su finalidad no es el lucro. Este t~po de 

empresas pueden realizar actividades para su autofinanciamiento o 

simplemente recibir los recursos que les permita sostenerse para ser 

administrados y cumplir con la función social para la que fueron creadas. 

Las empresas privadas llevan en su esencia la producción de la utilidad, 

como lo especif~ca Bergson (1948), el trabaJo humano consiste en crear la 

utilidad. Resultaría inconcebible que alguien fundara un negoc.1o legal 

con la idea de perder dinero. Es decir, cuando se habla de un negocio se 

t.abla de una elnpresa destinada a la obtención de la utilidad que 

permitirá buscar satisfacer las expectativas de los accion2stas y 

a~oyará a part~ de la sociedad que no tiene la posibilidad de generar sus 

pyopios medios económicos y recurren a emplearse en este tipo de 

CYgan2zaclones. De acuerdo a lo anterior, también es claro que cuando se 

habla desoe e2. punto de v2sta de la empresa privada se buscará la 

calidad y productiv2dad necesarios en todos sus recursos y procesos para 

lograr la corr,pet2tividad y rentabilidad expresada a través de la 

utilidad. Las empresas públicas también podrían acceder a esta dimensión, 

sólo que, por costumbre, se mantienen en niveles de suficiencia en su 

operación. 

Pero no es solo la funci6n económica de la utilidad lo que proveen las 

empresas en la actualidad, sino que adicionalmente se debe considerar el 

intercambio de estas empresas con su entorno, ya que su actividad también 

conlleva una función social a través de la creación y mantenimiento de 

fuentes de empleo, el pago de impuestos para el beneficio de la 

comunidad, el pago de la seguridad social de sus trabajadores y 

familiares de éstos, el medio para que sus trabajadores tengan la 

posibilidad de acceder al crédito de bienes de consumo y habitacionales 
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y, en algunos casos, fomento social, cultural y deportivo para los 

empleados y sus famlliares. 

Sin embargo, hablando de las empresas privadas, y para efectos del 

presente trabajo, el concepto de utilidad no se debe entender como un 

antagonismo implicito entre empresa y empleados, ya que es fácil caer en 

la posiclón de definir este tipo de relación como explotación. De manera 

similar, tampoco se debe establecer que son los empleados cuya cultura y 

preparacl6n no permiten el desarrollo dinámico de la lJ._bre empresa; ni 

tampoco que el papel regulador de la actividad empresarial y laboral por 

parte de las instituciones gubernamentales afectan las re la Clones 

labo~ales y la economía del pa~s. Ya que no es objetlvo de este trabajo 

pole:nizar sobre quién tlene o "o la razón en estos temas, mismos que para 

nada. deJan de ser ae relevante lnte"!'és y sobre todo dignos de estudio 

proÍundo. 

Dentro de la actlvidad de las empresas la labor del área de recursos 

humanos es fundamental, ya que son personas las encargadas de activar a 

la empresa, pero como dljo una vez Francis Bacon: "Sl queremos gobernar 

a la naturaleza necesitamos obedecerla". lngeniero no puede esperar 

que el agua co~ra hacia arriba, el médico no puede esperar que una 

enfernedad crónica desaparezca, ni el gerente que las personas cooperen 

y produzcan por el mero hecho de pedírselo. Sin embargo, cada uno puede 

alcanzar su meta a condiclón de que maneje el curso legítimo de los 

procesos implicados, (Harnton, Surruner y Webber, 1989, pag.ll). De ahí la 

lmportancia de conOcer las variables que afectan el desarrollo del 

trabajo en las personas y de como administrar estas variables para que se 

obtenga un desarrollo armónico de los objetivos del trabaJador con los de 

la empresa. Ya que de la eficlencia con que desempeñen los empleados su 

trabajo depende la eficacia de las organizaciones y, en consecuencia, la 
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eficacia con que las sociedades cumplan sus obJet~vos. 

op.cit. pago 5) 

(Me Gregor, 

Conocer las variables involucradas en un proceso de adminl.stracl.ón de 

personal es b¿s~co para logr3r establecer una dinámica adecuada dentro de 

las empresas. 

En la actuall.dad existen empresas que prevén sus necesidades a futuro con 

la l.dea de anticiparse al cambio, las que lo han hecho sobresalen en el 

conCl.erto empresarl.al; Xerox y $ony son un ejemplo de ellas. Estas 

eopresas planean es~ratégicame!1te. Planean en produccl.ón, en ventas, en 

~:!vest.i.gac::.ón, pero sobre tode conslderan en sus filosofías al empleado 

co!'Oo lo IT.¿S va=-loso de ellas, y consecuentemente planean estratéglcamente 

S~ rec~rsc hur;!1o. 

Por lo an-:ericr la planeaclón estratégica de recursos humanos es vital 

pa~a e::' desa!:"Z";:;llo de la empresa, es el recurso humano quien en realidad 

la müeve e:: c'.;8.::'quie~ dlreccl6n. 

En México, el concepto de planeación estratéglca de recursos humanos se 

ha introducido, primordialmente, por aquellas empresas transnacionales 

que dentro de sus propios procedimientos se encuentra incluida este tipo 

de planeac.lón. Sin embargo, su proliferación no ha trascendido con la 

veloc.ldad y en el número de empresas que idealmente podría potenc~almente 

coadyuvar al desarrollo del país. 

En la actualidad se observa, a excepción de algunas pocas empresas, que 

las áreas de recursos h~~anos siguen siendo vistas como los elaboradores 

de las nóminas, el área donde se aplican los test pSlcológicos, el área 

donde se dan los cursos, y otras percepciones, que si bien comparten en 

sí mucho de lo que se debe hacer en una área de recursos humanos, 
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también se perciben de manera deformada, y lo realmente preocupante es el 

hecho de que varios, por no decir bastantes, de los ocupantes de 

diÍerentes puestos dentro de este tipo de áreas efectivamente reducen su 

actividad a ser, en el caso de ps~cólogos, los aplicadores y 

callficadores de test, al grado de llegar a ser nombrados testistas, 

también a ser los organizadores de los cursos y de los eventos sociales, 

a ser los cubn.dores de vacantes, y otros reducc~onismos que l.mpiden el 

desarrollo integral de estos 'profesionales y sobre todo a partl.cipar 

activamente en el desarrollo real de la empresa en que trabajan, y que 

por mucho se encuentran leJos de establecer un sistema de planeación 

estratégl.ca de recursos humanos. 

De acuerdo a lo ante::ior, bastantes empresas se encuentran lejos de 

establecer sistemas de planeaclón estratégica de recursos humanos porque 

incluso no realiza:> una planeación operativa que sirva de base para 

aquella. 

En la práctlca se observa un des:'nterés por conocer el origen y el 

resultado de los procesos involucrados en el trabaJO del administrador de 

recursos humanos y de gUlen lo apoya, por eso, el apllcar una u otra 

batería, por ejemplo, no tiene, para varlOS participantes en el proceso, 

la menor importancla, ya que el procedirnlento de la empresa así lo 

determina y una vez cubierta la vacante se cumpll-ó con el cometido del 

puesto, y al ser justificada esta actltud por falta de tlempo, porque se 

tiene muchas otras funciones que reallzar, se acaba el problema. 

Sln embargo, lo que se ha observado, es que al no analizarse y mejorarse 

las actividades operativas dentro del área de recursos humanos, la falta 

de tiempo seguirá siendo la justificación, y la planeación estratégica de 

recurSos humanos difícilmente se llevará a cabo con sus consecuentes 

beneficios para la empresa, para el trabaJador y para el país. 
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El objetivo de este trabajo es el de proponer un modelo de planeación 

operativo que apoye en la implantac~ón y desarrollo de un modelo de 

planeación 

profes~onal 

estratégica 

encargado 

de 

de 

reCursos humanos 

administrar el 

y que permitirán al 

recurso humano en una 

organización tomar decisiones más rápidas y con mayor precisión en 

relación a la selección, desarrollo y adrninlstración de las personas que 

~aboran en una organización, buscando integrar al empleado a la misma 

para lograr la calidad y productividad que tanto se requiere en las 

organlzaciones y que puede beneficiar al propio trabaJador, y desde luego 

apoyar a la mej ora en la economía del país. 
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CAPITULO I 

LA EMPRESA Y SU ORGANIZACION 
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l. 1. QUE ES UNA EMPRESA 

Pa~a establecer el contexto donde se desarrolla la planeación estratégica 

de recursos humanos es conveniente establecer primero que es una empresa. 

Una empresa es una organización, una unidad social r~gurosamente 

coordinada. compuesta por dos o más personas, que funcionan en forma 

relativamente constante para alcanzar una meta o conjunto de metas 

comunes. (Robblns, 1987, pago 336, Arias, 1985, pags. 23-24) . Las 

organ.lZaClOnes crear;. la estructura para facilitar la coordinación de las 

aC'::;!."'lldades y :;on"::::c::'ar las aCC1.ones de sus lntegrantes. 

G:..:zmar. Valc.lvlCó (193:, pago 1-3) deflne a la empresa como " ... una unJ.dad 

económico-soclal en la que el capital, el trabaJo y la dirección se 

coordlnan pare: lograr una producc~ór. que responde a los requerimientos 

del medio tuma:-:8 en que la propla empresa. actúa". 

Francisco Mochén (1987, pags.60-69), por su parte la dEscribe como " ... la 

unidad económlca dé producción por excelencia, encargada de combinar los 

factores o rec'Jrsos productivos: trabajo, capital y recursos materiales 

para prod~clr bie~es y serviclos que posteriormen~e se venden al mercado. 

Por otro lado Lobstein (1971, pago 47), establece que ~ ... la empresa es a 

la vez una de las formas de activldad económica y una de las formas 

soclales del trabajo.", y aclara. "Pero no todas las actlvldades 

económicas dan origen a una empresa ni todo el trabajo se hace en 

empresas", de acuerdo a Lobstein la empresa es un centro de contabilidad; 

posee créditos, deudas que traducen la situación activa y pasiva de su 

balance. Compra, transforma, vende, etc. La empresa no puede nacer sino 

cuando hay creación de posibilidades de trabajo." 
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En resumen, se puede defin~r a la empresa en una un~dad económ~ca 

encargada de, mediante sus propios procesos, proveer a la sociedad de 

bienes y servicios, con una estructura y personalidad jurídica, que en su 

inte~ior genera fuentes de trabajo. 

I.2 ORGANIZACIÓN DE LA EMPRESA 

Las estructuras formales de las empresas {organ~gramas), pueden ser 

establecidas de d2versas maneras en función de sus propias 

características, Sln embargo, en lo general, las empresas mantienen un 

esquema similar en cuanto a las funciones que componen sus estructuras. 

Estas funciones básicas de la empresa son: Producci6n, Ventas, 

Adquislclones, Finanzas y Personal (Lobstein op. Clt. pags. 51-52). 

En el área de producclJJ!1, básica hasta la proliferación de empresas de 

servicio, se crean los productos razón de ser de la empresa. El área de 

ventas se encarga de comercializar lo producido. En el caso de las 

empresas de servlcio, actlvidad cada vez más frecuente, la producción se 

incorpora de manera importante a la venta, es decir en lo general el 

servicio (producto) se produce al tiempo en que se esta realizando la 

venta. 

El área de adquisiciones o compras se encarga de obtener los insumos 

necesar~os para la realización del proceso de producción. Finanzas se 

encarga de asegurar que el capi¡:al de la empresa sea utilizado 

eficientemente para la operac~ón de la empresa y de administrar la 

utilidad y la contabilidad de la misma empresa, y el área de personal se 
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e~carga de la adm~n~straC~ón del recurso humano en relación a las 

necesidades del resto de las áreas de la empresa. 

1.3 lA ADMINISTRACIÓN EN LAS EMPRESAS 

Como se mencl.onÓ f la funcl.ón del área de personal es la de, 

preponderantemente, administrar el recurso humano, y ya que la 

p~aneación estratéglca de recursos humanos se vale de los princl.pios de 

la administracl.ón es conveniente definir 10$ siguientes co~ceptos. 

Administrac~ón Géneral 

i1:.lnq'..1€ eX1.ste" mú::"~::'ples definiciones de adm1-nistracián, más o \1lenos 

concordantes, para el prOpóslto de este trabajo se tomará la slgulente: 

La adminlstraclón general .. _ "es la disclplina que perslgue la 

S2'tlsfacción c::ie los objetivos organizacionales contando para ello con 

una estructura y a través del esfuerzo humano coord~nado" (Fernández 

A.!'."ana, 197::'). 

En la práct~c~, la admin~stración se efectúa a través del proceso 

administrativo: Prev~sión. Planeaci6n. Ejecución (algunos autores div~den 

este paso en organización, integración y dirección) y Control. 

A continuación se describen brevemente cada una de las partes que 

componen el proceso administrativo de acuerdo a Reyes Panee (1987, pags. 

61-64) . 
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Previsión. 

Consiste en la determinación, tecn~camente real~zada de lo que se desea 

lograr por medio de un organismo social, y la investigación y valoración 

de cuales serán las cQnd~ciones futuras en que dicho organl..smo habrá de 

encontrarse, hasta determ~nar 10$ posibles cursos de acción posibles. 

La previsión comprende, por lo menos tres etapas: 

1,- Objet~vos~ a esta etapa corresponde fijar los f~nes 

2.- Investlgaclones: se refiere~ al descubrirnl.ento y análisis de los 

medios con que puede contarse. 

3.- Cursos alterna"Civos: trata de la adaptación generlca. de los medios 

encontrados, a los fines propuestos, para ver cuantas 

poslbilldades de acclón dlstl.ntas eXlsten, 

Planeaci.ón. 

1a planeaci6n con:llste en fiJar el curso concreto de aCCl.ón que ha de 

seguirse, estableCl.endo los principios que habrán de orientarlo, la 

secuenc~a de operaCl.ones para rea12zarlo y las determ2Daciones de tiempos 

y de números, necesarias para su rea12zación. 

Su importancia radica en que la eficiencia, obra 

venir del acaso, de la improvisación. 

La planeación comprende tres etapas; 

1.- Politl.cas: principios para Orientar la acc~ón 

de orden, no puede 



2.- procedimientos: secuencia de operación de los métodos 

3.- Programas: f~Jaclón de tiempos requerldos 
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Comprenden también "presupuestos", que son programas en que se precisan 

unidades, costos, etc., y dlversos tipos de "pronóstlcoS" 

Organi.zación. 

Se r-eflere a la orgarllzacJ.ón técDJ.ca de las relacJ.ones, que debe darse 

entre las jerarquias, func~ones y obl~gaciones indivlduales necesarias en 

un organlsmo social para su mayor efJ.ClencJ.a. 

En la nusma de:-=-;;'J.c;;..ón se ven '(res etapas: 

l. - Jera:r::r...;.ias: fJ.j 8.:::: la autOTload y responsabilidad con:espond:"ente 

a cada nivel 

2. - Funclones: la determinaclón de como deben dlVl.dirse las grandes 

actlv-=-dade5 especlallzadas, 

g8ne::::a1. 

necesarias para lograr un fin 

3.- Obligaclones: las que tiene en concreto cada Unl.dad de trabajo 

susceptible de ser desempeñada por una persona 

Integración. 

Consiste en los proced~m~entos para dotar al organismo social de todos 

aquellos medios que la mecánica administra-c..iva señala como necesarios 

para su más eficaz funcionamiento, escogiéndolos, introduciéndolos, 

articulándolos y buscando su mejor desarrollo. 
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Aunque la integración comprende cosas y personas, lógl.camente es más 

importante la de las personas y, sobre todo, la de los elementos 

administrativos o de mando, unica que contemplan Koontz y O'Donnell bajo 

el titulo de "Staffing". 

De acuerdo a la definiclón, la integración de las persona abarca: 

1,- Selección: técn~ca para encontrar y escoger 10$ elementos 

neCeSarlQS. 

2.- Introducción: la mejor manera para lograr que los nuevos 

elementos se a:!."t3..culen lo II'8]Or y más ráp3..damente posl.ble al 

organismo socl.al. 

3.- Desarrollo: todo elemen~o en un organismo social busca y 

neceslta progresar, meJorar. 

Debe anallzarse tambJ.én en esta etapa, la integración adminlstrativa. de 

las cosas. 

Dirección. 

Es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miembro y grupo de 

un organismo social, con el fin de que el conjunto de todas ellas realice 

del modo más eficaz los planes sefialados. 

Comprende por lo tanto, las siguientes tres etapas: 

1.- Mando o autoridad: es el principio del que deriva toda la 

administración y, por lo mismo, su elemento princJ.pal, es la 

dirección. Se estudia cómo delega y cómo ejercerla. 
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2.- Comunlcaci6n: es como el s~stema nervioso de un organismo 

social; lleva al centro direc~or todos los elementos que deben 

conocerse, y de éste, hacia cada órgano y célula, las órdenes de 

acclón necesarlas, oebidamente coordinadas. 

3.- Supervislón: la función última de la administración es Ver si 

las cosas se están haciendo tal y como se había' planeado y 

mandado. 

Control. 

ConS,lste en el estableclm1.ento de sis-:emas que nos permitan medlr los 

resul tados actt:c.les y pasados en relación con los esperados, con el fin 

de saber $1 se está obtenlendo lo que se esperaba, corregir, meJOrar y 

formular nuevos planes. 

Comprende por lo mismo tres etapas: 

l. -E.stablec~miento de normas: parque sin ellas es imposible hacer 

comparación, base de todo control. 

2. -Operacl.ón de controles: ésta suele ser una función propia de los 

técn~cos especialistas en cada uno de ellos. 

3.-Interpretación de resultados: esta es una función administrativa, 

que vuelve a constituir un medio de planeación. 

Aunque existe una relación entre los seis elementos, sobre todo entre 

los que se tocan, parece ser más clara entre: Previsión y Planeacl.ón: 

están más ligados con "lo que ha de hacerse"; Organización e Integración: 
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se refieren más al "cómo va a hacerse"; Dirección y Control: Se dirigen a 

"ver que se haga y cómo se hizo" 

Si bien el motivo de este trabajo versa sobre la planeación, debe 

considerarse que el proceso adm~nistratlvo mencionado es aplicable a cada 

actividad, proCeso, programa, etc., que ocurra dentro de la empresa. En 

este sentido nos referiremos más adelante a este proceso adminl.strativo 

pero aplicado al proceso de planeación operativa. 

Recursos 

Por otra parte, al ser los recursos de la empresa parte fundamental en a 

administración, a continuaci6n se describe cuáles son y en qué consisten. 

1a organización para lograr sus obJetivos, requiere de una serie de 

recursOs, estos son los elementos que, adn12nJ.strados correctamente, le 

permitirán o le facilitarán alcanzar sus obJet~vos. 

En lo general se consideran tres: 

Recursos mater~ales. - Que se refieren a los bienes muebles e inmuebles, 

materias primas y el dinero. 

Recursos técnicos.- Son los sistemas, los procedimientos, organigramas, 

manuales~ etc .. 

Recursos humanos.- Es el esfuerzo, la actividad y las cualidades qUe 

componen el patrirr,onio personal de los trabajadores, 

que ponen en práctica durante la jornada laboral. 
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En relaClón al últlmo tipo de recurso mencionado, eXlste la falsa 

CTeenCla que cuando se habla. de recursos humanos se habla físicamente de 

las personas que trabaJan en una empresa, sin embargo, como aclara la 

def.1.nlción mostrada el recurso humano no son las personas en Sl, sino 

aquellos aspectos de esa peTsona que utill2a en la ejecución de su 

trabajo. 

Dentro de la administraClón general existe una rama que se encarga de 

auxillar al logro de los objetlvoS de la empresa, pero a través del 

recurso huwano, la admlnistraclón de recursos humanos. 

I.4 LA ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS 

Se deflne a la admlnlstraC1Ór:. de recursos humanos como el proceso 

admlDlstrat.lvc aplicado al acrecentam.lento y conservaC1.Ón del esfuerzo, 

las E'oxpe:rJ..enc:.as, la salud, los conDc~m~entos, las habllidades, etc., de 

los miembros de la organ~zación, en benef~cio del indlviduo, de la propia 

organlzaclón y del país en general (Arias, op.cit., pag. 27). 

En la adminlstración de recursos humanos se requ~ere de conocer, como ya 

se dljO, las varlables que .1ntexviene:'l en la relaclón persona trabajo. 

Por lo cual se ha generado un cúmulo de investigaciones y reportes de 

experlencias que blen pueden englobarse en el concepto de comportamiento 

organizaclonal, es decir. el comportamiento que las personas desarrollan 

en el amblente laboral y que es de gran ayuda en la administración de 

personal. 
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Adicionalmente, el estudio del comportamiento organizacional ayuda a 

afinar la habih.dad de predicción en su relación con la conducta en el 

seno de la empreSa, 

Para Robbins (op. c~t. pags. 7-10) las áreas predominantes en el estudlO 

del comportamiento organizacional son: la psicología, SOClologia, 

psicología SOClal, antropología y cienCla politlca. 

La sociología a diferenc2a de los pSlcólogos, que se centran en el 

lndlvlduo, estudia el sistema social en que las personas cumplen con sus 

r:oles (papeles), es declr. la sociología estudia al hombre en relac.lón 

con sus semeJ antes. Más exactamente, esta Cle:1C~a ha. hecho su máxima 

aportación al comportarnlento organlzaclonal al anallzar el comportamiento 

colectivo en las empresas, sobre todo en las formales y complejas. Las 

áreas del comportamiento organizacional que han recibido contrl.bucl.ones 

de prlmer 

procesos 

orden por parte de 

de socialización, 

los socJ.ólogos son: dinámicas de 

cultura organi zacional, teoría 

grupo, 

de la 

organización for~al y estructura, burocracia, cornunicaclones, estatus, 

poder y conflleto. 

La pSlcologia soclal, examina la conducta interpersonal, mJ.entras que la 

psicología y la sociología tratan de explicar el comportamiento 

individual y el grupo, respectivamente, la psicologia social procura 

explicar como y por qué los indivJ.duos realizan cierta conducta en las 

actividades de grupo. 

Los antropólogos estudian sociedades. sobre todo las primitl.vas, para 

conocer mejor al hombre y sus actividades. Por ejemplo, el saber que 

nuestra conducta depende de la cultura es un ejemplo impresiónante de las 

aportaciones que los antrop6logos sociales han hecho al estudio del 

comportamiento organizacional. Las diferencias en los valores, actitudes 
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y normas fund.amentales de la conducta aceptable afectan la forma en que 

la gente actúa y expllcan, en gran medida, las discrepancias de la 

conducta que observan, por eJemplo, entre los paises desarrollados y los 

paises en vías de desarrollo, entre los habitantes del norte de un país y 

los del Sur, entre los que vi ven en zonas urbanas y los que vi ven en 

comunidades rurales. 

La ciencia política j aunque a menudo no se aprecia debl.damente, las 

aportaciones de los poli tólogos son a menudo útl.les para comprender el 

comportamiento en las empreSas _ Los politólogos estudian la conducta de 

los ;.ndivlduos y grupos en un ambiente politico. Los temas específicos 

que les l.n~eresan son la estructuracl.ón del confLLcto. la aSl.gnacl.ón del 

poder y como la gente manipula el poder para buscar su proplo interés. 

Adicl.onalmente Arias (op.cit. pags. 32-33), l.ncorpora al derecho, la 

economía y las rnatemátl.cas. 

La adm2nis~raclón de recursos humanos, por lo qUe se expone es una.tarea 

que requiere de entrada una cultura general en las cienc2as mencionadas, 

pero un gran énfasJ.s en aquellos conceptos, teorías, y principios que 

involucran directamente al comportam2ento humano en materia laboral. 

Adic20nalmente el admin2strador de recursos humanos debe conocer y 

manejar los aspectos legales que rigen la actividad laboral, Ley Federal 

del TrabaJO. Ley del IMSS. y aquellos aspectos administrativos COmo el 

pago de· impuestos y Fondos de Ahorro para el Retiro. 

por otra parte, el administrador de recursos humanos debe, en la 

actualidad por efectos de la globalización. conocer y estar al tanto de 

los movimientos mundiales de la economia, del comportamiento mundial del 

mercado, de los movimientos politicos. del entorno, etc.. y de todo 
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aquello que. tarde o temprano. impactará a la empresa y al personal que 

en ella labora. 

De acuerdo a 10 anterior la preparación del encargado de administrar el 

recurso humano. e incluso de quien o quienes apoyan al titular de la 

función debe ser amplia y multidicipllnaria. Sin embargo, y de acuerdo a 

los objetivos de este trabaJo se enfocará la labor del administrador de 

recursos humanos desde el punto de vista de las actividades más 

involucradas en materia psicológica. 
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CAPITULO 11 

EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS 
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II.l ruNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS ~OS 

El área de recursos humanos, como cualquier otra área de una empresa, 

desempeña una serie de funciones que la caracterizan de acuerdo a su 

mJ,.sión. 

Arias Galicia {op.cit.,pags. 158-159) establece que normalmente los 

tratadistas de la materia cOl.ncl.den en las funciones que corresponde 

efectuar al departamento de recursos humanos. La tendencia dentro de las 

organizaciones parece ser en el mismo sentido,es decu:, hay una gran 

coincidencia en las actividades que llevan a efecto departamentos de 

dlferentes instituciones. 

En una investigación sobre las funcl.ones que realizan las 

organizaciones, se encontraron los s1.guientes datos relacionados con las 

funciones reallzadas por el departamento de recursos humanos(fig 1). 

Estas activ~dades, como se observa, caen en lo tradicional, s~n embargo 

v2stas de manera ~ntegral S2rven de base para el funcionamiento de la 

empresa. 

Sin embargo, es importante destacar que el papel del administrador de 

recursos humanos en la actualidad ha cambiado, su misión se ha 

establecido en el sentido de que el rol de los responsables de la función 

de recursos humanos será asegurar que las organizaciones sean capaces de 

.enfrentar los desafíos que se presentarán en los albores del siglo XXI, 

a través de la identificación del ser humano como la principal base 

sostenible para lograr la competi ti vi dad baj o una perspectiva mundial 

(Saravia, 1991, pag 54). 



(fi.g. 1) 

FUNCIONES 

(ACTIVIDADES REALIZADAS POR EL DEPARTAMENTO) 

• 
• 

.* 

.* 

• 
• *. 
* 

* 
.* 
* 

Funciones realizadas 

Reclutamiento 
Selección de Personal 
Aspectos disciplinarios 
Prestaciones al personal 
Compensaciones Suplementarias 
Servicio Medico 
Inducción 
Promociones y Transferencias 
Motivación la Personal 
Capacitación y Desarrollo 
Seguridad e higiene industrial 
49.09 
Relaciones con el sindicato 
Análisis de puestos 
Valuación de puestos 
Calificación de méritos 
Contratación colectiva 

Otras 

Nota: Los asteriscos servirán de referencia en el capitulo IV 

Oganizaciones 

Número % 

100 90.91 
97 88.18 
81 73.64 
79 71.82 
78 70.91 
74 67.27 
61 55.45 
60 54.55 
58 52.73 
56 50.91 

54 

j3 48.18 
48 43.64 
48 43.64 
46 41.82 
45 40.91 

24 21.82 

23 

Descubrir la rnag"ia de la rentabilidad, partiendo de un gran desempeño de 

los recursos hUIítanos, generará el único y más importante factor 

corporativo de éxito en los siguientes años, traduciéndose esto en 

productos y servlcios de calldad, una mayor productividad e lnnova,ción 
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derl.vadas de la habilidad de competir efectivamente. "El resultado por 

persona en el gasto total" separará a los ganadores de los perdedores. 

De acuerdo con Saravia (op.C.lt., pag.97l, el área de recursos humanos 

debe tener, ante la glohalización, el rol de agente de cambio i~terno, de 

participación proactiva en la estrategia integral de la empresa y de 

apoyo a la planeación y dl.seño de la organización para ser ::ongruente 

con la directrl.z trazada de la estrategl.a, utill.za.ndo los elementos 

tradl.cionales con un nuevo enfoque. 

II.2 LA LABOR DEL PSICÓLOGO EN EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS 

El psicólogo, en el ámbito laboral es reconocl.do por su cap5cldad técnl.ca 

en lo relacionado a los aspectos conductc:ales de 1:)5 trabaJadores en 

diferentes aspectos del quehacer del área de recursos ncmanos, 

De acuerdo con Robbins (Op.Clt., pago 9), en un princip~o los 

psicólogos se ocuparon de los problemas de la fatiga, aburr~miento y 

todos los demás factores conexos con las condlciones del trabaJo que 

obstacullzaban una eficlente realizac16n del :rabajo. Sn los ult~mos 

años, sus contrlbuclones se ampllaron y ahora comprenden el ap::-endlza]e, 

la percepci6n, la personalidad, el entrenarnlento, la eficacia del 

liderazgo, las necesidades y las fuerzas motivacionales, la satlsfacción 

en el trabajo, los procesos de torna de decisiones, las evaluaciones del 

desempeño y la medlción de las actitudes". 

Asimismo, hay psicólogos sociales que están haClendo notables 

contribuclones en la medición, comprensión y camblo de actltudes, 

patrones de comunicaclón y de las formas en que las actividades de grupo 

pueden satisfacer las necesidades del individuo. En general, los que han 
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hecho aportaciones al conocimiento del comportarnl.ento organizacional y 

siguen haciéndolas son los teóricos del aprendizaje, los teórl.cos de la 

peJ:"sonaLldad, los pSJ.cólogos orientadores y, sobre todo, los psicólogos 

organlzacionales (Robbins, op. cit. pags. 8-9 ) .. 

En la actualJ.dad, los psicólogos han avanzado en las estructuras para 

aparecer en los puestos de dirección o gerencias de recursos humanos. De 

acuerdo con datos de AMERI (Asociación Mexl.cana de Ejecutivos de 

RelacioneS Industriales) entre sus 1,220 empresas afill.adas en el 

Distrito Federal, Puebla, Estado de México, Chlhuahua, Nuevo León, 

Yucatán, Morelos, Tamaulipas, Coahuila y GuanaJuato, el 42% de sus 

ab.llados son LJ.cenciados en Adml.nistración de Empresas. Le s:Lguen los 

Psicólogos, con 15%; los Ingen:Leros, con 12%, y Licenc~ad03 en Relac:Lones 

Industnales con 11% (Mon]arás, 1992, EJag .151) . Lo sua: .::-epresenta que 

los pS:Lcólogos son la segunda especialiaaa de les ocupa::c::eS de puestos de 

respünsdb:Ll.l.dad en recursos h:..:manos, ocupando cas.!,. la sexta parte de 

éstos. 

Lo anterior se debe a que los pSl.cólogos se han :.n;::.egr,=,do, mediante el 

anál:Lsis individual y al dominio de cOl""!ocimiel""!tos adr:>.':'!1istrativos, al 

desarrollo de la profesión, ya que como cOr:lenta J01g1as ¡-:lc Gregor (1985, 

pago 16) " ... Al progreso de toda profesión acompaña la capacidad de 

predecir y controlar; asi ocurre tamblén con la adminlstración de 

empresas. Una de las tareas principales del administrador es organizar el 

esfuerzo humano para serVlr a los objetivos económlcos de la empresa. 

toda decisión de la gerencia tiene consecuenc~as que se traducen en el 

comportamiento humano. El buen administrador depende, ea grado 

c;onsiderable, por clerto, de su capacidad de predecir y controlar la 

conducta de los hombres a su cargo." , y el psicólogo se encuentra en 

esaS posibilidades. 
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Aunque también se debe ~ncorporar o mantener, en su preparacl.ón una 

visión más cientifl.ca de su actuación, ya que como comenta el mismo 

Douglas Me Gregor (op.cit. pago 17), " ... No pasará mucho tiempo para que 

el administrador responsable, como cualquier otro profesional en 

eJercicio de su especialidad, necesite estar lo suficientemente 

acostumbrado a las disciplinas científicas relacionadas con su actl.vidad 

a fin de poder leer y entender la literatura al efecto y calibrar la 

exactl.tud de las conclusiones y pretensiones cientificas. 

Esta frecuente y apasionada comparac~ón de lo práctico con lo teórico 

respecto a la adrnl.nl.stración y manejo de recursos humanos ha constituido 

un grave obstáculo para el progreso de este campo. Ha ':'le'Jado intentos 

p=ematuros y mal enfocados de traduc~r en a:::c~6n '::'as concl'..lsiones 

científicas; ha perro.:l.tido al cha:clatán y al fararr.a:i.lero ::"o"-tar S'..l. plebeyo 

tinqlado de programas y fórmulas mág~cas. 

Toda actividad ad.rrunistrativa se basa en pr~ncip~os, ger.eralizaciones e 

h:tpótesis, es decir en teorías. Nuestros post~lados son frecuentemente 

implicitos, a veces totalmente inconscientes, a :uenudo contradictorJ .. os, 

pero, no obstante, determinan nuestras predicc~on-=s de que si hacemos tal 

cosa va a ocurrir tal otra. La teoría y la práctica son inseparables. 

La práct~ca tan extendida de proceder a obrar sJ..n examinar explícitamente 

los postulados teóricos conduce en muchas ocasiones a notables 

contrasentidos en la administración de empresas. 

De acuerdo con lo anterior, la predicción en 'la administración de 

recursos humanos es importante, de hecho puede predecJ..rse la conducta 

humana pero, como ocurre en las ciencias fisicas, la exactitud de la 

predicción depende de lo acertado de los principios teóricos en que se 
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basa. En reall.dad no hay predicción sin teoría; todas las decisiones y 

acciones ejecutivas descansan sobre principios relat~vos a la conducta. 

Si adoptamos la postura de la avestruz respecto a nuestras doctrinas 

teóricas con la idea equivocada de que así estamos "siendo hombres 

prácticos", o de que "la administración es un arte", nuestro progreso 

sobre los aspectos humanos de la empresa será irremedl.ablemente lento. 

Sólo exam~nando y pon~endo a prueba nuestros principios teóricos podemos 

abrl.gar la esperanza de hacerlos más perfectos, de eliminar las 

contradicciones, mejorando así nuestra capacl.dad de predictores (Me. 

Gregor, op.cit. pags. 20-22). 

Ya que como se comentó anteriormente, el hombre para poder transformar la 

:=eal.1dad en forma consciente neceSl.ta descubrir el funcionamiento, el 

~ecanismo que r.1ge las relacl.ones en y entre los fenónenos, de esta forma 

es~á en posl.bl.lidad de predecir los camb.lOS dirig.ldos de acuerdo con sus 

necesidades concretas {Tecla y Garza 1915, pag.ll}. 

De acuerdo a lo anterior, una de las metas del pSlcólogo en su actlvl.dad 

dentro de la empresa es predecir el comportam.lento de los empleados, en 

la selección de personal, en la elección de un empleado para lncorporarlo 

a planes de desarrollo, en el planteaml.ento de ':ablas de reempl.azo, es 

decir, el psicólogo debe incorporarse al plano del futuro, de ~bicarse en 

lo que sucederá. base para establecer la planeación sea operativa o 

estrategia, la predicción del comportamiento ubica al empleado en el 

futuro y el psicólogo debe estar también ubicado ahí. 



CAPITULO IJI 

PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS 
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1II,1.- PLANEACrÓN ESTRATEGlCA 

Es muy común encontrarse en las organizaciones con el hecho que se ocupan 

en planear a corto, mediano y largo plazo las inversiones. la 

construcción de fábricas, las campañas public~tarias, etc., pero con 

frecuencia se olvidan 

potencial humano. 

de planear adecuadamente la actualizac~ón del 

El constante cambio requiere una maleabilidad de las personas. Una 

trans.lción tecnológica puede fracasar Sl las rersonas no están 

preparadas; si no tienen la actitud, los conoclmientos, el interés, etc., 

adecuados pare el viraJe. Entonces, al mismo tiempo que se planea con 

reterenc.la a los recursos mater.lales, y los técnicos, es necesario 

hacerlo con las recursos humanos, pues de otra manera puede presentarse 

un divorcio cons~derable entre los requerimier.tos impuestos por las 

7ecesidades ruturas de la organización y su 2nventar~o de recursos 

humanoS. 

Este d~ vorcio puede frenar seriamente a la organización. Lo mismO puede 

pasar en un país; si la educación crece a un n.trua más lento que las 

necesidades, no podrá competir con otros países más desarrollados. 

(Arias, op.cit. pags. 166-167). 

Dentro del desarrollo de las empresas el recurso humano es vital, como ya 

se ha venido mencl.onando, para el logro de los objetivos de éstas. Por 

otro lado, la planeación estratégica que la empresa haga en lo general 

influye notoriamente en la posici6n que adoptemos en relación al personal 

A continuación se mencionan algunas definiciones de planeación 

estratégica de acuerdo a varios autores: 
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IGOR ANSOFF; Planeación estratégica es el análisis racional de las 

oportunidades y amenazas que plantea el ambiente externo y sus fuerzas y 

debilidades de la empresa, con el objeto de poder selecc~onar una 

estrategia que sirva como lazo de unión entre los componentes lnternos y 

externos, buscando con ello lograr los objetivos de la empresa. 

PETER F. DRUCKER: Planeación es un proceso cont~nuo de toma de 

decisiones sistemáticamente, utilizando el mayor conocimiento del lmpacto 

futuro de estas decisiones. organizando los esfuerzos r.ecesarios para su 

implantaclón y mld2endo los resultados obtenidos a través de estas 

decisiones. 

RUSELL L. ACKOFF : Planeación es un concepto que perm:lte to:nar y valuar 

una serie de decisiones interrelacionales entre si antes ce que sea 

requerida la acción_ S~ se toman las aCCLones adecuadas, es posible 

incrementar la probabi12dad de ocurrencia de lo deseado. 

GEORGE A. STEINER : Planeación es una filosofía, una forpa de vida. Es un 

proceso continuo, sobre todo en lo que respecta a la fo=rrtulacl.ón de 

estrategl.as, ya que el medio ambiente es cambiante. 

Tiene que ver con el impacto futuro de las decisiones actuales, a través 

de la identificación sistemática de amenazas y oportunldades futuras que 

junto con otra información relevante permiten a la empresa tomar mejores 

decisiones. Es un sistema total que enlaza planes estratégicos. programas 

de mediano plazo y planes operativos de corto plazo. 

MICHAEL E. PORTER : La estrategia es la ruta de la competitlvidad que 

determlna el desempeño de una unidad estrateg.1ca de negocio. La pieza 

central del plan estratégico de cada firma es la determinac~ón de una 
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estrategia genér~ca. El aspecto clave del medio amb~ente en la 

competitiv~dad en la nueva era de globalizac2ón. 

FELIPg SARAVIA SANCREZ : El poder de la v~sión bajo un contexto de largo 

plazo permite a la organizacl.ón oriefitar claramente su rumbo, br~ndando 

así una perspectiva clara de los recursos y esfuerzos necesarios que se 

tienen que dar en el presente para ir construyendo el futuro hacia el que 

la empresa ha fincado comO visión, buscando así una conqruenc~a entre 

planeación a corto y largo plazo. (Saravia, op.cit. pags.2-4J. 

Como se puede observar, la planeación estratégica, en resumen, es el 

establecer una posición futura de la empresa, consJ..derando el escenarl.O 

en donde esta se desarrollará. (posición deSeada), ':! el análl.sis de 

fuerzas y debilidades al interior y exterior actuales d~ la empresa 

(posLción actual), para establecer las estrateglds que permitirán salvar 

la orecha entre la posición actual y la posición futura. 

Es<:.a visión se debe replicar en cada área de la empresa, recursos humanos 

no ~s la excepción. 

III.2.-P~CION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS 

De manera similar a, la planeación estratégica en una empresa, los 

recursos humanos, en particular requieren también de ser planeados. 

Según Yoder lop.cit., pago 189), la definición del concepto de planeación 

de recursos humanos deberá contener los aspectos que enfaticen 1) el 

establecimiento y reconocimiento de requerimientos de trabaJo futuros, 2) 

asegurar el suminl.str.:o de participantes calificados, 3) desarrollo de la 

energia humana dispon~ble (entrenamiento experiencia¡ planeación de 
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carreras) y ,4) utilización efectiva de los miembros de la fuerza de 

trabajo actual y en prospectiva. 

Geisler (1968), por su parte, define a la planeación de recursos humanos 

como "la planeación de energía humana es el proceso (incluyendo 

predicc~ón, desarrollo, implantación y control) mediante el cual un 

negocio se asegura de contar con el número correcto de empleados y con el 

tipo correcto de personas en los lugares adecuados, en el tiempo preciso, 

haciendo aquello para lo cual son más útiles económ~camente. 

De acuerdo a lo anterior el área de recursos humanos deberá conocer los 

planes organizacionales para establecer una pl¿~eación estratég~ca y una 

planeación operacional adecuados. 

En este sentido, Yader (1979) establece qt:e un ::squerirnle::to espec~al del 

administrador de recursos humanos es su h~b~lidad ?ar~ plQnear. El 

l~derato efect~vo en la ejecuc~ón de plan o ~lanes, es un segundo 

requerimiento. En todo estudio sobre deberes y ac<:.ividades del 

adminl.strador se encuentra que una parte del día está dedicada a la 

planeacJ.6n. Esta porción crece. corno pOt"cent2>.je en su tiempo total, 

conforme el admin~strador se mueve hacia y dentro del nivel ejecutivo 

(pag. 185). 

La planeacl.ón es esencial para asegurar los suministros adecuados, la 

cantidad y calidad apropiadas, asi como la utilización efectiva de cada 

recurso. 

Se sigue entonces que, la planeación de recursos humanos es una 

responsabilidad ad.!t'tinistrativa importante en las economias industriales 

de hoy dia. En las naciones modernas, industrializadas, con cambios 

tecnológicos rápidos y persistentes demandas por niveles de habilidad 
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cada vez más ~ltosr la planeación de energia humana ha alcanzado una gran 

pricr~dad. 

Las razones de este desarrollo han sido reconoc~das arnpliarnente¡ las más 

importantes de ellas pueden ser brevemente descritas de la forma 

siguiente: 

l. - Las puestos y los requerimientos de los mismos están cambiando más 

ráp~damente que en periodos anteriores. El cambio tecnológico se ha 

acelerado. 

2. - la estructura ocupacional de la fuerza de t.rabaJo :-,Q cambiado para 

acomodarse a los cambios en los p~estos. 

3.- El aumento en los requerimientos de los puestos, hace que el 

reent::¡:-enamiento sea una neces~dad para muc~os de los actuales puestos. 

4.- Las naciones menos desarrolladas encUe~tran que la escasez de 

tal~nt.os es una de las barreras pa.ra $'.1 progreso la 

lndus~rializac~ón. 

5.- El interés de algunas naciones acerca de niveles de empleo y la 

utilización efectiva de los recursos de energia humana, han originado 

programas nacionales de planeación y desarrollo de personal, como la 

Ma.npower Development and Training Act en Estados Unidos; El Consejo 

de Productividad Nacional de Canadá o la OECD (Organización de 

Cooperación y Desarrollo Económico en Europa. 

6.- La crec2ente rotac2ón de los recursos de energía humana han 

complicado los esfuerzos por retener a empleados ca12f~cados. 
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7.- El creciente interés por la planeación misma 

La planeaci6n de recursos humanos debe tener coma fundamento, eStablece 

Arias (op.c~t. pags. 161-171), datos que permitan tener una proyecclón de 

las necesidades futuras de la organización. Puede decirse que las bases 

de la planeación se dividen en dos grandes grupos Fuentes ex.ternas y 

fuentes ~nternas de planeación. 

Fuentes Externas 

Pronóstico de la economía nacional. 

F>.Q.u5.. es necesarlO tener en cuenta el crecimiento del producto interno 

b~utc, del ~ng~eso, de la población, de la industr~a o del ramo donde se 

localice la act~Vidad de nuestra organ~zación, de la demanda de nuestros 

productos y serviclos, etc.. Debe q:.ledar l.ncluido el pronóstico del 

porcentaJe de ~cupación, de la composic2ón por edades, la demanda de mano 

de obra, etc .. Estos datos daran el marco de referenc1a general. En este 

punto prec2sa se trabajar estrechamente con eCOnomistas. 

Planes educativos a nive1 nacional 

Cuál es la forma que el estado planea establecer la educación básica, 

media y profesional. Así como las estrategias en educación tecnológica 

actual y las previsibles. 

Planes educat~vo9 a nivel institucional 

Al igual que el punto anterior averiguar cuales sOn los planes y 

programas que ofrecen las instituciones educativas en lo particular, y 
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reclutamlento. 

Fuentes Internas 
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como fuentes de 

Objetivos de la organ::.zaclón. Se deben tene~ en cuenta las metas que 

pretende lograr la organlzaclón en el plazo fljado para la planeaclón. 

Pronóst~cos económicos de la organ~zaci6n 

::c:-::=aCC:Lón o expansi6:1 de la pla;¡ta, para lo cua;. debe estarse preparado 

Pronósticos tecnológicos de la organizac~ón 

Una proyección de las n€;CeSldades tecnoléglcas en el plazo de la 

pla:-:eaclón, es ind:Lspensable para tener ldea de los canaclmientos y 

experler.cias que deberan contar en el f;;tu:r:o los TI'l.embros de la 

y a(;r. de los candidatos que se requen .. :rán, ya que estos 

darán U~a idea de los puestos futuros y de sus requerlffiler.tos. 

Pronósticos de Recursos Humanos 

Pronóst~cos de requerimientos. Es decir, de los conocimientos, 

hab~lidades, experiencias, actitudes, intereses, etc., que deberán contar 

en el futuro los miembros de la or9an~zación en cada uno de los sectores 

O departamentos de ésta. 
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Pronóstico da 1a mano de obra. 

Los pronósticos de la población. la educación y el crecimiento de la 

industria o de la actividad económica y el crecimiento de la economía del 

país, darán una idea de los recursos humanos que puedan ser localizados 

fuera de la organización cuando se necesiten. 

Adicl.onalrnente se deben realizar estudios tendientes a la proyección de 

la estructura de la organl.zaci6n en el futuro, lncluyendo análisis de 

puestos proyectados y estudios de las posibllidades de desarrollo de los 

trabaJadores para ocupar éstas, a fin de deterrnlnar programas de 

capacitación y desarrollo, llegado el caso de reclutamiento y seleccl.ón. 

Se debe mantener al día las proyecciones tecnológicas y económicas de la 

organizac~ón y el pais. con el objeto de planear adecuadamente los 

recursos humanos_ 

Corno se puede observar, la función de la adminlstrac~ón de recursos 

humanos en su func.lón de planeación requiere de una v.lsión amplia del 

entorno y de la condic.lones de la empresa. y el ps~cólcgo debe incorporar 

esta visión global !?ara poderla incorporar a su dom.lO.lO profeslonal, la 

psicologia, y lograr así una base clara de lo que se tiene en la empresa, 

de lo que se requiere, de lo que será menester realizar, y sobre todo, de 

cómo medir cada una de estas etapas en sus diversas facetas, 

De manera esquemática con el objeto de detectar y preparar al personal 

que cubrirá los puestos que la organización requerirá en el futuro, el 

Dr. Houret ¡198B) plantea lo siguiente: 



PLANEACIÓN ESTRATÉGICA PERSONAL 

(Proyectar al futuro) (Medíos para lograrlo) (Empleados de la empresa) 

En el terreno práct~co ... 

QUE SE VA A HACER? 

Implica ... 

OBJETIVOS 

POLíTICAS 

PLANES 

PROGRAMAS 

¿COMO Y CUANDO HACERLO? 

ACCIONES 

TÁCTICAS 

GENERALMENTE A LARGO 

PLAZO Y A NIVEL DE TODA 

LA ORGANIZACIÓN 

¿A QUIENES? 

DETERMINAR PERSONAS 

Y. PUESTOS PRIORITARIOS 

GENERF.LMENTE 

EJECUTIVOS Y 

ESPECIALISTAS 

37 
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De acuerdo con todo lo anterior la planeación de recursos humanos podría 

parecer una labor de alto compromiso con toda la organización, y asi es. 

S~n embargo, como dice un proverbio chino, "hasta el viaje más largo 

siempre inicia con el pr~mer paso" • la planeacJ.ón estratégica debe 

apoyarse en la operación diaria controlada para poder convertirse en 

real.ldad. La planeación operativa es ese "primer paso" que se requiere 

para lograr acceder de manera confiable a la planeación estratéglca. 

III.3.-PLANEACION OPERATIVA 

La planeac.lon, como se ha expresado, salva la brecha desde dende estamos 

hasta donde queremos llegar en un futuro. rmpl~ca fuerte:nente no sólo la 

introducción de cosas nuevas, sino también su implanta::::ión razonable y 

funcional. 

Para Koontz y Weihrich (199l, pag 122), con el obJeto de ser más 

eficaces, las estrategias y las políticas deben ponerse en práct~ca 

mediante planes, aumentando los detalles hasta que aba:::-quen todos los 

aspectos operacionales (Planeación Operatlva). Las Tácticas, (manera en 

como se expresa la planeación operativa), pues. son los planes de accL6n 

mediante las cuales se ejecutan las estrategias. Las estrategias deben 

estar apoyadas por las tácticas eficaces. 
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De acuerdo a lo anterior la planeación operatl.va debe ser la base para 

implementar la planeaclón estratégica. 

Los mismos Koontz y weihrl.ch (op.cit., pags. 81-88) mencionan que a 

menudo se establecen planes a corto plazo sin referencia a los planes de 

largo plazo. Esto sencillamente es un grave error. Es sumamente 

importante la l.tltegración de los dos tl.pOS de planeación y no deberá 

hacerse un plan de corto plazo, a no ser que contribuya al logro del plan 

a largo plazo. l'¡ay mucho desperdicio deb.ldo a decisiones sobre 

situac.lones inmedl.a-:::as que no toman en cuenta su efecto scbre ob]etl.vos 

más remotos. 

A. veces las decisiones a corto plazo no solamercte no contribuyen a un 

plan a largo plazo, sino que de hecho lo .lmpiden e hacen necesario hacer 

cambios en él. 

De manera $l.ffil.lar la planeación operatl.va, cuando no se encuentra bien 

estructurada, puede llegar a entorpecer la acción de la planeacl.ón 

estratégica, llegando a generar falta de productividad. 
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De acuerdo a lo anterior, la planeaci6n operativa, al ser la vía para el 

logro de la planeación en general y la estratégica en lo particular, debe 

de ser consciente y formalmente atend~da, ya que el costo que- puede 

generar puede- ser alto en retraso de consecución de planes estratégicos y 

en costo económico, sin rnenClonar aspectos de competltlvidad, y en el 

extremo, de supervivencia de la propia empresa al no contar con 

procedimientos eflcientes en la misma operación. 

En el área de recursos humanos estos princlpios son, por mucho, 

aplicables. Las tácticas utilizadas para lograr estaol'2:cer un modelo de 

planeaclón estratégico de recursos humanos eS vltal para el logro de los 

obJetivos de la empresa, ya que, como se ha mencionado, el principal 

recurso de una empresa siempre será el recurso humano. 

III.4.. - PROCED!MIENTOS y HERRAMIENTAS UTILIZADAS EN LA PLANEACIÓN DE. 

RECURSOS HUMANOS 

En lo general las empresas en este momento :.nco:::poran en 10$ 

p:cocedimientos propios de recursos h'J.!!:ano$ tácticas que, seguramente en 

su momento fueron planteadas con el objeto de que sirv1eran como 

planeación operativa para el logro de objetivos. 

Sin embargo~ tradicionalmente, existen una serie de técnicas 

procedimientos y herramientas que son utilizadas por estas áreas de 

recursos humanos para realizar sus funcl.ones pero, desafortunadamente, 

estos procedimientos y herramientas en varios casos han absorbido al 

profesl.onal que las adm1nLstra hesta, en ocasiones, term1nar por 

reconocer a éste por ser eXclusivamente el operador de aquellas. 
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Sin duda, en la práctica estos mismas procedim~entos y herramientas bien 

manejados proporcionan una base sólida y de mucha ayuda para el 

establecimiento de sistemas de planeac~ón operativa y estratégica. La 

alternativa es reconocerlas como aliados y no como patrones de conducta, 

de que sean utill.zados con la conciencia de que efectivamente son una 

herramienta de ayuda y no la razón de ser de la actividad del profesional 

que la administra que, por sus caracteristicas de empleo, en varios casos 

es el mismo pSl.cólogo. 

La planeación operativa demanda la utilización de varl.as técnl.cas, 

procediml.entos y herramientas, de las cuales, las princl.pales se 

enc~entran descritas a continuación. 

.tl..ntes de hacer esta descripc~ón y a manera de advertencia, la 

presentación que aparece a continuación de las mencionadas técn2cas, 

procedim2entos y herramientas constituye una re'12s~ón de lo que la 

literatura refiere acerca de ellas. En el capitulo IV de este trabajo nos 

.:-eferiremos a estas mismas técnicas en su utilizac1.6n en la planeac1.ón 

operat2va, mencionando en varios casos la propuesta de moaificación de su 

u.so. 

!?ara f~nes prácticos se describirán estas técn~cas, procedimientos y 

herramientas en el orden en que ger.eralrnente se emplean dentro de la 

actividad del área de recursos h1)rn.anos con el objeto de incorporar y 

desarrollar al personal, desde el análisis de puesto hasta la 

conformación de tablas de reemplazo. 

Anál~sis de puesto 
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El obJetivo de una buena. selección consiste en adecuar las 

caracteristicas del individuo (capacidad, exper~encia y otras cualidades) 

con los requerinu.entos del trabajo. Cuando la gerencl.a no lo logra, 

merman tanto el rendimiento como la satisfacción del em.pleada. En este 

intento de conseguir una adecuación entre individuo y trabajo, ¿por dónde 

empieza la gerencia? La respuesta conSl.ste en evaluar las exigencias y 

requerimientos del trabajo. Se da el nombre de análisis de puesto al 

proceso de juzgar las actividades que comporta. 

Este análisis consiste en hacer una descripción pormer.orizada de las 

tareas de que consta un puesto, determinar la relaCl.ón ae un trabajo con 

otros y averiguar el conocimiento, destrezas y habllidades necesarias 

para que el empleado real~ce deb~damente su labor. 

Los métodos más comunes para el anális~s del puesto son: 

Método de observación. Un analista observa a los e~pleados directamente o 

analiza las películas de los empleados trabajando. 

Método de entrevista l.ndividual. Se entreV:l.sta de modo exhaus't;,vQ a los 

titulares de algunas puestas. y las resultados de algunas entrevistas se 

combinan en un solo análisis de trabaJO. 

Método de entrevista de grupo. Es igual al método anterior, salvo que 

varios titulares de un puesto son entrevistados simultáneamente. 

Método del cuestionario estructurado. Los trabajadores verifican o 

evalúan las tareas que realizan a partir de una lista de posibles tareas. 

• 
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Método de conferencÁa técnica. Las características específicas de un 

trabajo se obtienen de "expertos", que suelen ser supervisores Con amplio 

conocim~ento sobre él. 

Método del diarl.o. Los tJ.tulares de un puesto apuntan en un diario sus 

actividades deL día. 

La l.oformación recabada aplicando uno o varios métodos de análisis 

permite a la organizacl.ón elaborar una descripción y especificación del 

puesto. La descripción es una formulación escr1.ta de lo que hace el 

trabajador, de cómo lo hace y de por qué lo hace. Ha de descrl.bir con 

exactitud su canteol.do del trabajo, el amblente y :as condiciones 

laborales. La especificación del puesto establece los req~l.sitcs que debe 

reunir el empleado para realizar el trabajo bier.. Identif~ca el 

::::.or.ocim1.ento, destrezas y hab~lida¿es ~nd:.spensabl.es p6.:!:a te':ler éxito. 

Por ello en estas descripciones se senaIan las c2r2·::t'?rist.l-ca$ del 

trabajo, mientras que en las especif~caciones del puesto se H'_d~can las 

caracterist~cas que debe poseer el que lo va a efectüar. 

La descr~pciór. y especificac~ón del trabajo son documen'::os importantes 

para orientar el proceso de selección. La especificac~ón hace que los que 

realizan la selecc~ón se concentren en los requi5~tos que necesita el 

empleado para ejecutar un trabajo y ayuda a decidir S.l- un candidato es o 

no idóneo (Robbins, op.cit, pags. 405-406). 

Recl.utamiéIlto 

Para Arias (op.cit. r pago 160) el objetivo del reclutam1.entc es: Buscar 

y atraer solicitantes capaces para cubrir las vacantes que se presenten. 

Siempre que se registre una vacante antes de recurrir a fuentes 

externas, deberá procurarse cubrirla, en igualdad de circunstancias, con 
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personas que ya estén laborando en la organización y para quienes esto 

signif~que un ascenso. 

El que una empresa prospere económicamente significa I entre otras cosas, 

que la gerencia ha logrado atraer gente competente a la corporación , 

organizando y dir~giendo sus esfuerzos hacia la pcoducc~ón y venta 

benéfica de bienes y se~vicios. {Me Gregor, op.cit. pago 16). 

Se.lección 

El mismo Arias menciona que el objetivo de la selecc,¡ón de persona.l es: 

Analizar las habilidades y capac~dades de los sol~c~tantes a f~n e 

decl..dl.r, sobre bases ob)etl.vas; cuales tl.ener. mayor: potencial para el 

desempeño de un puesto y posl.bilidades de un desarrollo futuro, tanto 

personal como de la orgao2zación. 

?ara efectos de la selección objetiva, deberá recurrlrse al uso de 

técnicas como análisis de puestos, pruebas técnlcas, psicotécn~cas, 

encuestas socioeconórnlcas, etc., a fin de elimlnar hasta dúnde sea 

posible la subjetividad en las deCl.SloneS. El departamento de recursos 

humanos au:ulia a cada entidad presentándcle 7ar.l8S cancidatos idóneos, 

pero la decisión final corresponde al jefe de la unldad. 

Muchos gerentes están de acuerdo en que se duplicará por lo menos la 

eficiencia de las organizaciones si fuesen capaces de explotar al máximo 

el potencial humano. desconocido. con que actualmente cuentan. {Me 

Bregor, op.cit. pago 16}. 

Instrumentos para la Selección de Personal 
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Les instrumentos de selección son un medio para recabar intormac~ón sobre 

un candidato, la cual ayuda a la organizaclón a decidl.r si las 

habilidades, conocimientos y capacldades del solicitante son adecuadas 

para el puesto en cuestl.ón. Dentro de estos instrumentos destacan como 

más importantes; la entrevista, las pruebas escritas y pruebas de 

s2ffiulaclón de ejecución del trabajo. (Robbins, op. Cl.t. pago 406) .. 

Evaluación 

Una parte fundamental en la labor del área de :::-ecursos ::'Jmanos y de la 

planeación operatlva en si es la de la evaluación de: lndlvlduo, a 

continuación se exponen algunos conceptos de las 'Cécnicds Oc mayor uso. 

Snt!:evist.a 

?-obbl.ns (op. cit., pago 407) establece que 51n 1\.":;;51:" a dl.das la 

entrev~sta es el lnst:cumento más común con que las organiz3.cior:es escogen 

a los candidatos. Podemos aflrmar, con un poco menos de se;urldad, que la 

entrevista parece ser un factor decislvo. Es decir, no solo se usa mucho, 

s¡no qUe sus resultados suelen influloT demasiado en la declsión de la 

selección. El candidato que no tiene éxito en la en~revlsta de eIl'pleo 

caSl siempre se elimina de la lista de candl.datos, Sl.n lmportar su 

experiencl.a, calificaciones en las pruebas O cartas de reccmendación." 

En el proceso de planeación operativa y estrateglca o de ascensos, la 

entrevista eS tambien uno de los instrumentos básicos para considerar a 

un empleado para ocupar algún otro puesto de mayor jerarquia o lateral. A 

diferencia de la en~revlsta de selección su contenido esta más orientado 

a explorar los planes de vida del candidato con el objeto de establecer 

una correspondencia con los planes a futuro de la empresa. También se 
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suele l.nvestigar sobre el grado de satisfacción e identificaCl.ón del 

empleado con la. empresa, asi como el conociml.entc no expresa.do en la 

práctica laboral y que el empleado tl.ene acerca de su departamento, área, 

y de la empresa en general. 

Pruebas Escritas 

Entre estas pruebas figuran los tests de inteligencia, aptitudes, 

capacidades e ~ntereses (Robbins, op.Cl.t. pago 407). 

Test 

Una de las técnicas de evaluacl.Ón más socorridas en la operación de área 

de recursos humanos, misma que se utl.lJ.za con mucha frec:Jencia para los 

procesos de selecclón y desarrollo es el llamado Test. 

El termino test mental fUe utilizado, en 1890, por James McKeer:. Catell 

por primera vez, para designar una serie de pruebas psicológicas que 

examinan las diferencias individuales en estudiantes uni 7ersi tario$. El 

primer test mental práctico (1905) se debe a Alfreo Binet, que junto con 

Theodore Simon, publ~có Un artículo tl.tulado ":-:G€VOS lJJétodos para el 

Diagnóstico del Nivel Intelectual de los A.'1orrnales." 

Para 1917, los Estados Un~dos tuvLeron que reclutar un ejército muy 

rápidamente y decidieron usar tests en aplicación masi-.ra, demostrando 

objetivamente la bondad de seleccionar personal tomando como base éste 

método especial de la psicología. A partir de entonces se .lncremento el 

empleo de las pruebas psicológicas. 

La segunda guerra mundial reafirmó el -interés por los test de 

inteligencia y aptitud y esto const~tuyó un pOderoso estímulo para el 
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desarrollo de los de personalidad. (Facultad de Psicologia, UNAM s/a., 

pags. 4-7; Arias Galicia, pago 427). 

Los psicólogos arguyen que tomar decisiones con base en resultados de 

tests es conveniente y necesario siempre y cuando se satl.sfagan ciertas 

condiciones: a} que para tomar la decisión se aplicó el test indicado, b) 

que el test que cumpla con los requisitos de validez y contabill.dad y, el 

que la decisión se base en les elemen.tos disponibles, y no solo en un 

test. (Margan, 1977, pago 239) 

.Las áreas que con mayor frecuencia se evalúan a través de test son la 

personalidad y habilidades intelectuales 

?e:rsonal~dad 

Gordon Allport \l937) , propUso una definiCl.ón de personaL.dad que es la 

de rr.ayor uso. Según ese autor la personalidad es "2.a organlzac~ón 

dJ..úáml.ca, dentro del individue, de los siste",as ps:!.:::ofislCOS que 

dete.rminan sus ajustes especiales al ambiente". 

Para Robbins (op. cit., pag 54), la personalidad " ... es la suma. total 

de las formas en que el individuo reacciona ante otros e interactúa con 

ellos, Y esto se describe por lo regular a partir de los rasgos rnedibles 

de la personalidad que muestra alguien," 

Les rasgos de personalidad son las caracteristicas permanentes que 

describen el comportamiento y que aparecen en muchas situaciones. Cuanto 

más constante y con mayor f:cecuencia Se muestra una característica en 

situaciones heterogéneas, mayor importancia tendrá en la descripci6n del 

individuo. (Robbins, op.cit .• pago 56). 
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Habill.dades 

Para efecto de este trabajo, de acuerdo como lo hace Robbins (op.cit. 

pago 120) se definirá a la habilidad come la capacidad indl.vidual de 

efectuar las áreas de un puesto o trabajo. Es una evaluación actual de lo 

que uno puede hacer. Las capacl.dades globales de los l.ndividuos están en 

esencia compuestas de dos conjuntos de destrezas; Intelectuales y 

Físicas. 

Habill.dades Intelectuales 

Este t~po de habilidad se necesita para realizar acti71.dades mentales. 

Las pruebas (test) del cociente intelectual, por eJe~plo tLenen por 

objeto medir la capacidad intelectual. Algunas de las dimensiones 

centrales que constituyen la.5 l-¡abílidades intelectuales comprenden 

aptitudes aritméticas. 

razonamiento ~nduct~vo. 

comprensión verbal, velocidad perceptual y 

Los trabajos difieren en las exigencias que lmponen a los que las 

desempeñan para que utilicen sus habilidades intelectuales. En general, 

en cuanto más alto ascienda un individuo en la jerarquia de la 

organización, más requerirá esa l.ntell.gencia general y las capacidades 

verbales para alcanzar el exito. 

Dado que un trabajo exige ciertas habilidades mentales, la gerencia se 

basará en test psicológicos para medir las capacidades de un empleado o 

de un candidato. 

Habilidades Físicas 
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Sn la rttl.sma medida que en las habilidades intelectuales repercuten más 

jec~sivamente en el rendimiento al ascender una persona por la jerarquía 

o!:"ga.nizacional, también cobran importancia las habilidades fisicas en la 

~ealización'adecuada de las tareas más calificadas y estandarizadas en la 

?arte ~nferior de la organización. Los puestos donde se requiere energía. 

destreza manual, fuerza en las piernas o talentos similares requieren que 

la gerencia identifique las capacidades físicas del empleado. 

:"'as habl.lidades intelectuales o físicas que se requ::.eren para realizar 

oLeo un trabajo dependen de las que se necesiten en él. Centrarse 

jnicamente en las capacidades del empleado o en las eXl.gencias de un 

puesto prescinde del hecho de que el desempeño depende de la ~nte:racción 

de ambos (Robblns, op.cit., pags.120-121). 

?r~ebas de Simulación del Desempeño 

5e basan en los datos referentes al aná:isis del trabajo y, en 

::::onsecuenCl.a, deben satisfacer mejor el requis.l.to de estar re2.aclonados 

con el trabajo que las pruebas escritas. Las pruebas de simulación se 

'2-omponen de conductas reales de trabajo y no de sust~tutos, como sucede 

con las pruebas escritas. 

Las dos clases más comunes son las muestras del puesto y los centros de 

evaluación. Aquellas son más adecuadas para 10$ trabajos rutínarios, 

:nientras que éstas se utilizan para la selección de personal a nivel 

gerencia. 
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La muestra del puesto constituye un intento por crear una réplica minima 

de un trabajo determinado. Los candidatos muestran poseer los talentos 

necesarios al evaluar las tareas. 

Un examen de la literatura demostró que las muestraS de trabajo siempre 

arrojan validez superior a la conseguida con métodos tradicionales, 

(Dunnette y Barman, 1974). Otra reseña también descubrió que eran mejores 

que las pruebas escritas sobre actitudes, personalidad o inteligencia, 

(Asher y Sciarrino, 1974). (Robbins, op. cit., pags. 407-408). 

Si bien el resultado de las investigaciones mencionadas anteriormente 

muestran una fuerza predictora mayor en las muestras del puesto sobre las 

pruebas escritas tampoco, por cuest~ones prácticas, se debe de deJar de 

la.do éstas, y ser utilizadas como apoyo para la toma de decisión en la 

selección. Adic~onalmente, se debe considerar que, como ya se mencionó, 

la muestra del puesto es ut~lizada prácticamente para puestos operativos 

y rutinarios por lo que mayor evidencia predictiva obtenida a través de 

pruebas escritas permite establecer quienes de los empleados de linea 

t~ene la posibilidad de ser desarrollables a futuro. 

De acuerdo a lo anter~or, la selecc~ón de personal operativo podrá ser 

más certera en tanto se incluyan ambas estrategias. 

Los centros de evaluación constituyen un conjunto más complejo de pruebas 

de simulación, 

gerencial del 

cuya finalidad específica es evaluar el potencial 

candidato. En ellos los gerentes de linea, los 

superV.l.$ores, los psic6logos, etc., evalúan a los candidatos mientras 

éstos se someten' a dos o cuatro días de ejercicios que simulan les 

problemas reales que afrontarán en el trabajo, Basándose en una lista de 

dimensiones descrLptivas que debe reunir el titular del puesto, entre las 
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actividades se cuentan entrevl.stas, ejerc~cios de soluclón de problemas 

en cesto; discusiones en grupo y juegos de decis~ones de negocios. 

En extremo impresionante resulta la evidencl.a sobre la eficaCl.3 de los 

centros de evaluación. Han aportado resultados que predicen el desempeño 

posterl.or en puestos gerenciales (Robbins, op.Cl.t. pag.408J 

Aunque los centros no son baratos (AT&T~ que ha evaluado a más de 200,000 

empleados, estima sus costos entre 800 y 1,500 dólares por empleado) la 

selección de un gerente ineficiente resulta mucho más Cara. 

El Dr. Eduardo Mouret (1988 pags.18-19J menCl.ona las ventajas del 

aSSessment center (centro de evaluación). 

l.-Los ejercic':'os utilizados en el centro de evaluac.J..ón se asemejan al 

mundo que $e requlere pronostlcar , a diferencla de los tests 

psicológlcos que generalmente están basados en apllcaciones no 

industriales. 

2. -Las personas que emlten JuiciOs son personas de la linea, las cuales 

se encuent.ran en una mejor posiclón de conecer los requerimlent.os 

reales del puesto. 

3.-El reporte final elaborado por consenso de los asesores (observadores) 

que intervienen en el proceso, es decir, la evaluación final no queda 

a criterio de una sola persona comO tradicionalmente se hace. 

4. -Los ejercic':'os utilizados se diseñan para sacar a la luz habilidades 

especificas que necesitan en la{s} función{es) sobre las cuales esta 

siendo evaluado un grupo de candidatos. 
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5.-Ya que los ejercicios están estandarizados, los asesores evalúan a los 

candidatos bajo condiciones relativamente importantes y así son 

capaces de hacer juicios comparativos. 

6.-Los asesores por lo general no conocen personalmente a los candidatos, 

así que, estando emocionalmente desligados, resultan imparc~ales. 

7. -Los asesores están protegidos de mt:chas interrupciones de condiciones 

normales de trabajo y pueden po~er su completa 

conducta del cand~dato en los ejercicios. 

atenc~ón sobre 

8.-Los asesores enfocan su atención sobre los pr~nclpales tl.pOS de 

comportamiento que deben observar en la evaluación de un candidato a 

la promoción. 

9.-Han sido entrenados para obser'Tar y evaluar estos tipos de 

comportamiento. 

Evaluac~ón médLca 

La evaluación médica es utilizada con el fin de ident~f~car el estado de 

salud del candidato para evaluar su capacidad fis~ca en el desarrollo del 

puesto a que se podría asignar. Adicionalmente esta evaluación previene 

posibles costos inmediatos no deseados para el proceso prOductivo y para 

la empresa. En este sentido las evaluaciones de ingravidez, por ejemplo, 

garantizan el no realizar un gasto adicional por concepto de pago de 

personal eventual durante la incapacidad maternal, 

de~ección de enfermedades crónicas previenen, de 

rotación de personal. 

de manera similar la 

alguna manera, la 
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La evaluación SOCl.oeconómica 

costumbres, moral.1.dad, etc. 

en 

del 
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general determina los valores. 

candl.dato, buscando que estas 

caracteristicas sean compatibles con las de la empresa. Adicionalmente 

tambien se encargan de investigar la historia laboral del candidato en 

empresas anterlores, con el fin de garantizar que el nuevo empleado será 

un colaborador productivo. 

Inducción 

Los procesos de lnducc.1.ón a la empresa y al puesto son f~ndamentales para 

lograr integrar rápldamente al nuevo empleado al p~oceso productl.vo de la 

empresa. En la medida que el nuevo empleado conOzca los productos de la 

,,"mpreSil, el como se elaboran, la hlstoria. de la misma empresa y los 

aspectos esenciales de su nuevo trabajo, permitlrán que el nuevo 

colaborador 

r:roducti va. 

inicl.e más 

Evaluación del Desempeño 

rápida y efectivamente su partlcipaC1.ón 

La evaluación del desempeño consiste en evaluar mediante los medios más 

objetivos, la actuación de cada trabajador ante las obligaciones y 

responsabilidades del puesto. 

El mismo Douglas Me Gregor (pags. 89-94), establece diferentes funciones 

del slstema de evaluación. 

La evaluación con fines administrativos 
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Consideraremos ahora el grado en que el desarrollo de la evaluación logra 

sus diversos objetivos. Uno de ellos es administrativo: los resultados de 

la evaluación se utilizan en la adm~n~stración de sueldos, en la 

promoción traslado, distribución y despido de los empleados. 

Empleando procedimientos bastante sencillos y estableciendo algunas 

garantias contra el exceso de prejuicios e ideas preconcebidas podría 

quizá afirmarse que estamos en condiciones de dist1ngulr a 10$ empleados 

notablemente buenos, a los de cQmportam~ento regular y a los 1ndeseables. 

Pero si tratamos de emplear los resultados de la evaluacl.ón para hllar 

más fino y marcar dl.ferencias sutl.les, es muy probable que nos estemos 

engafiando. Es un hecho, SU! embargo, que en muchos planes de 

adml.nistración de salarios y ascensos se utilizan los resultados de la 

evaluación para establecer diferenc~as cons.lderablernente menores que las 

que supondria el margen de error de los juicios originales. 

La evaluación con fines informatl.vos 

Una característica de los seres humanos es no prestar oidos nl. aceptar de 

buen grado las crít.lcas. Quizá puedan comun.lcarse claramente los juicios 

positivos, pero resulta bastante dificil formular criticas peyoratJ..v3s 

sin provocar una hostil actitud de defensa. 

El dilema corriente en que coloca al superior una entrevista con algún 

subordinado para evaluar sus méritos viene a confirmar esta dificultad. 

Si le haCe saber el juicio pesimista que le merece con abstracciones y 

generalidades lo más probable es que el l.nteresado le pida pruebas y 

ejemplos concretos. Porque el subordinado no cree que las vaguedades den 

a su superior bases suficientes para responder su actuación. Si por el 

contrario, el jefe trata de hablarle a base de casos concretos, el 
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empleado adoptará una cerrada actitud defensiva procurando alegar 

diversas circunstancias atenuantes en cada uno de los casos. 

Hay aún otro aspecto de la entrevista entre jefe y subordinado como medio 

de comunicación.. Al constituir la mayor parte de las evaluaciones una 

calibración por parte del jefe de las actitudes y rasgos personales, 

además del cumplimiento del proceder del subordinado, la situación se 

presta a invadir la personalidad de éste. Muchos gerentes y ejecutivos, 

que se hacen cargo de lo delicado del caso, aconsejan a los Jefes que 

encaucen la entrevista de forma que parezca más b~en u~a conversación de 

asesoram~ento y consejo. 

La evaluación con fines motivadores 

La evaluación cada seis meses o cada año no const~t1.1ye una aliciente 

particularmente propiC2o para aprender í por otro mot~vo, se está 

reconstituyendo la conducta observada hace ya mucho t2empo. Es indudable 

que se aprende y se carr~2a mirando hacia atrás y reconoc~endo los propios 

defectos de hecho, es la única manera de aprender. Sin embargo, la 

represión más eficaz es la que s~gue 2nmedlatamente después de la 

conducta defectuosa. El subordinado puede aprender ?\u-che más de una 

equivocación o falla concreta de su actuación siempre que se analice 

cuando todas la pruebas están recientes y pueden exhibirse en el acto. 

Tres o cuatro meses después es escasa la probabilidad de aprender de 

dicha experiencia. Y todavía se reducirá más la probab21idad cuando el 

superior se refiere en su critica general a diversos incidentes ocurridos 

en el cursos de unos meses. 

Finalmente todos saben que los jefes tienden a re::52stir y SOSlayar la 

tarea ingrata de formular valoraciones formales y, sobre todo, la de 

celebrar con sus subordinados entrevistas con este fin cuando tienen que 
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exp17esar juicios adversos. Por el moti VQ que sea resulta desagradable. 

Muchos gerentes reconocen estas dificultades y se oponen a tales 

prácticas, fundándose un escepticismo realista respecto a su eficiencl.a. 

Cualesquiera que fueren los motivos no es probable que el superior 

realice una tarea enojosa de forma que contribuya a estimular y alentar a 

sus subordinados a mejorar su actuación. Una vez más parece l.nconveniente 

el procedimiento de las evaluaciones y entreVl.stas formales como 

instrumento de control, en este caso, dirigido por un superior. 

Retroalimentación sobre el desempeño 

A los empleados les gusta saber que cosa están haciendo. Desean recibir 

retroalimentación, lo cual suele hacerse en la "evaluac.:ón anual". Pero a 

~enudo este p~ocedimiento crea problemas . En algunos c~sos ello se debe 

a slmplemente que los gerentes posponen las evaluac~ones sobre todo 

cuando son negatlvas. Pero la evaluación anual causa mas Froblemas si el 

gerente ha guar.dado informac~ón y la aprovecha en el momento de hacer la 

evaluación. En tales casos el gerente trata a veces de eVltar cuestiones 

espinosas que, si las presenta, serán negadas o raclonalizadas por el 

empleado (Cascio, 1978). Gran parte de este problema puede evitarse 

ccmpartl.endo con él consta.ntemente esa información; por ejemplo, 

estableciendo informes diarios de producclón con datos comparativos sobre 

las unidades producidas y la meta del día. También pueden plantearse los 

problemas. conforme vayan ocurriendo en vez de dejarlos acumularse para la 

evaluación anual. 

S~n importar si la retroal~mentacién se sumin~stra anualmente Q en forma 

constante, la getencia debe darla a los empleados. Sin embargo, juzgar el 

rendimiento de otra persona es una de las actlvidades gerenciales con 

mayor carga emocional. La impresión que el subordinado se forma de su 
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valuación afecta profundamente a su autoestima y, cosa muy importante, a 

su desempeña posterior (Robbins, op.cít. pago 417). 

Metas 

Si los empleados tienen oportunidad de participa.r en el establecimiento 

de sus metas, ¿pondrán mayor esfuerzo por alcanz.arlas? Los datos al 

respecto varían respecto a la superioridad de la partlcipación en la 

fijacl.ón de objetivos (Latharn et.a!. 1983). En algunos casos, esta 

estrategia propicia un mejor desempeño y en otros los lndlviduos dan 

resultados más satisfactorios cuando su jefe aSlgna las metas. Pero una 

gran ventaJa de la participación radica en una mayor aceptación de las 

metas como algo que vale la pena consegulr. Como ya hemos señalado, la 

reSl.stenCl.a es más fuerte cuando las metas son más difíclles. S1. las 

personas pa:ctl.cipan en el establec1.miento de las metas, es más probable 

que acepten aún l~s difícl.les que 51. el jefe las l~p~Slera de modo 

arbitrario.- Ello se debe a que los lndl.viduos se sienten más 

comprometidos con las decisiones en que intervienen. Asi pues, aunque las 

metas participati vas qUlzá no sean superiores a las aS2..gnadas clla!":do se 

da por sentada la aceptación, la participación sin d:.lda aumenta las 

probabilidades que las metas sean aceptadas y Se procure alcanzarlas 

(Robbins, op.cit. pago 135}. 

Como se observa la evaluación del desempeño cumple V'arlOS ob) eti vos en 

las organizaciones. La gerencia sirve de ellas para tomar decisiones 

generales sobre el personal. Las evaluaciones suministran elementos para 

decisiones tan importantes como las promociones, transferenclas o 

despidos. Revelan las necesidades de entrenamiento y desarrollo. Dan a 

conocer las destrezas y competencias que actualment:e son inadecuadas pero 

que pueden mejorar con programas. Pueden además utilizarse coma criterios 

con los cuales validar la selecci6n y los programas de desarrollo. Es 
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posible identif~car a los empleados de reciente ingreso que no dan un 

rendimiento satisfactorio. De manera similar la eficiencia del 

entrenamiento y el desarrollo puede precisarse evaluando la califlcación 

obtenida por las empleados que participaron en el programa. Las 

evaluaciones cumplen asunlsrno el propósito de suministrar 

retroalimentaciones al empleado sobre cómo juzga la organización su 

rendimiento. Mas aún sirven como base para la conceslón de premios. Con 

ellas se toman decisiones sobre quienes obtienen incrementos por méritos 

y otras recompensas. 

El crlterlO o criterios que escoge la gerencia para hacer la evaluación 

al juzgar la actuación de los empleados influirá de modo profundo sobre 

lo que ellos hacen. 

L05 tres grupos de criterios más comunes son los resultados en las tareas 

indivi~uales, los comportamientos y los Yrtsgos. 

Resultados en tareas individuales 

Si la gerencia antepone el f~n a los med~os, deberá evaluar los 

resultados de las tareas que ejecuta el emp¡eado. Al aplicar este 

criterio, un gerente de planta será Juzgado por la cantidad producl.da, 

los desechoS generados y el costo por unidad de la producción. De manera 

parecida, el vendedor será juzgado ~or el volumen total de ventas en su 

territorio, el aumento en las ventas y el nuevo númerO de cuentas 

logradas. 

Aunque este ti~o de estrategia no pareCiera ser adaptada a cualquier tipo 

de puesto sí lo es. La única condicionante es establecer el "medidOr" 

indicado para cada puesto o tipos de puesto, así tanto los ocupantes de 
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puestos relacionados con la producción como aquellos denominados 

adminlstrat~vos podrán ser evaluados en lo individual. 

Comportam~entos 

En muchas ocasiones no es fácil identificar los resultados específicos 

que pueden atribuirse a las acciones del empleado. Ello se adv~erte sobre 

todo en el caso del personal en puestos de asesoría y en ind~viduos cuyas 

asignaciones de trabajo forman parte intrínseca de una actividad de 

grupo. En el segundo caso, se evalúa fácilmente el desempeño del grupo 

pero es dificil o imposible identif~car la aportación que hace cada 

m~embrD del grupo. En tales casos no es extraño que la gerenc~a evalúe el 

comportamiento del empleado. Usando los ejemplos anterlores, la conducta 

de un gerente de planta susceptibles a utilizarse en la evaluación 

~ncLlyen la puntualidad con que presenta sus ~!1formes mensuales o el 

estilo de liderazgo que muestra. Las conductas pertinentes del vendedor 

serian entonces el número promedio de llamadas hechas al dia o las faltas 

anuales por enfermedad. 

?-.asgos 

El conjunto más débil de criterios, que pese a ello siguen utillzando en 

las organizaciones, son los rasgos del individuales. Decimos que son más 

débiles que los resultados de tareas o los comportamientos por estar 

menos ligados a la ejecución del trabajo en sí. Rasgos como "tener una 

buena actitudU
, "mostrar seguridad", ser "intel~gente", o "amistoso", 

"estar atareado" o poseer "una gran experiencia" pueden relacionares o no 

con resultados positivos en la tareas, pero solo una persona insensata 

olvidaría que tales rasgos a menudo se aplican a las empresas como 

criterios para Juzgar el grado de rendimiento del personal. 
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Métodos de evaluación óel desempeño 

Existen tres formas para llevar a cabo la evaluación. A los empleados 

puede juzgárseles atendiendo 1) estándares absolutos, 2lestándares 

relat~vos y; 3)objet~vos. 

Estándares absolutos 

El uso de los estándares significa que el empleado no se compara con sus 

compañeros. Los evaluadores a veces escriben ensayos en le cuales 

describen las cualidades y defectos de los empleados. En las evaluaciones 

más complejas l marcan las respuestas afirmativas o negAtivas en !lna lista 

previamente preparada de rasgos o conductas. 

El método común en todos 10$ métodos de evaluac~ón que recurren al 

estándar absoluto es que se Juzga según un Crl.terio rígido y no en 

comparación del rendimiento de otros. 

Sin embargo, en la práctica las puntuaciones tienden a ser "lnfladas" r 

es decir, a sobrecalificar a los evaluados otorgándoles puntuaciones 

altas. 

Estándares relativos 

La segunda categoria de los métodos de evaluación compara a los empleados 

unos Con otros. Estos métodos se sirven de instrumentos de medición 

relativos como el calificar a un grupo de empleades desde el nivel más 
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alto al mas bajo. s~ estamos evaluando a treinta empleados usando rasgos 

individuales, solo uno puede ser el "mejor" y alguien debe ser relegado 

al último sitio. 

Con 10$ estándares relativos se eVl.ta una objeción de los estándares 

absolutos: no ex~ste la tendencia a inflar la evaluación de todos. 

La principal objeción de este sistema es que en grupos pequeños si existe 

un grupo competitivo el menos "bueno" puede ocupar el últl.:t1.Q lugar, y el 

grupos medl.ocres el menos "malo" puede ocupar un lugar alto en este t:1pO 

de sistema. 

Ob]etl.vo 

El tercer método de evaluación se Sl.rve de obJetlvos. Se e"valúa a los 

empleados atendiendo la eficacia con que alcanza en núme~o específlCQ de 

ob]etl.vos, los cuales se cansl.deran l.rnportantisl.w,os para la ::::ealizacl.ón 

de sus ::'abo:res. 

Este método func~ona bien cuando la organ.:.zacl.ón (desde los ni'/eles más 

altos a los más baJOS), busca ante todo establecer obJetivos y premiar al 

personal basándose en la obtención de ellos. El uso de objet~vos da a la 

evaluación una orientac~ón basada en resultados y motl.va porque el 

empleado sabe exactamente lo que se espera de él. 

Superación de problemas en la evaluación 

UtilizaCl.ón de problemas múltiples 

Como un buen desempeñO en casl. todos los trabajos requiere realizar bien 

varias cosas, todas ellas han de ser identificadas y evaluadas. 
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Rasgos de poca importancia 

Algunos rasgos, frecuentemente relacionados con un buen rendimiento 

guardan realmente poca o nula relación con él. 

Combinación de estándares absolutos y relativos 

La solución más obvia consiste en considerar la conveniencia de aplicar 

métodos que combinen ambos t~pos de estándares. 

Consiste, por eJemplo, en calificar en dos columnas, cuanLO obtuvo en un 

criterio en particular y en que lugar del grupo se encueOLra esta 

calificación. 

Uso de valuadores múltiples 

A medida de aumentar el número de evaluadores, la probab~lldad de obtener 

información más exacta se eleva. 

Un grupo de evaluadores juzga una actuacl.Óo, se suprimen las 

calificaciones máximas y mínimas y la evaluación definitiva se realiza a 

partir de las puntuaciones acumuladas restantes. 

Entrenamiento a Evaluadores 

Si no es posible contar con buenos evaluadores ya formados, la 

alternativa es prepararlos. No hay evidencia que corrobore la hipótesis 

de que, al formar a los evaluadores, se logran juicios más conflables 

(Latham, Wexley y Pursell; 1975)). (Robbins, op.cit., pago 417j. 
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Aunque se requiere de sesiones periódicas de este tipo de entrenamiento 

para que algunas desviaciones sean corregidas. 

Otro aspecto olvidado o no man~fiesto por no parecer tan evidente para la 

evaluac~ón individual es la opinión de los clientes. Es sabido, y cada 

vez más obvio, que en el proceso productivo tanto de un producto en si 

como de un servicio, ex~ste una cadena "cliente-proveedor", de forma 

loterna en la empresa y también establecida hacia afuera de ella. 

Estas relaciones "cliente-proveedor" permJ.ten evaluar características del 

comportamiento y de rasgos del evaluado. Es declr, preguntar al 

"cliente" sobre el desempeño del evaluado nos dará Ul"'.a serie de datos 

importantes que permitirán al evaluador conocer en la dinámica el 

desempeño del evaluado. 

Evaluación selectlva 

Se ha señalado que los evaluadores han de realizar su cometido tan solo 

en las áreas en que tienen alguna experiencla y conoclmientos. Si emiten 

juiClos exhaustl.vamente en las dimensiones en que están preparados para 

oplnar con conocimiento de causa, aumenta la concordancia entre ellos y 

el proceso de evaluación es más valido (Robbins, op.cit. pags. 409-416) 

S1. las recomendaciones anteriores se cumplen, los supervisores o 

compañeros de trabajo serán el elemento pn.ncipal de la evaluación y 

juzgarán aquellos factores para los cuales están mejor preparados. 

Es práctica común que la' evaluación en varias compafiías es vertical y 

sólo participan los superl.ores del empleado evaluado, teniendo como 

resultado evaluaciones imprecisas, ya que el jefe de su jefe rara vez 

conocerá a fondo el desempeño real del empleado. 
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Desarrol~o de persona1 

Para Arias topo cit., pag 164} consiste en brindar oportunidades para el 

desarrollo integral de los trabajadores a fin de que logren sat~sfacer 

sus diferentes tipos de necesidades, y para que en lo referente al 

trabaJo puedan ocupar puestos superiores. Identificar aquellas áreas en 

que las personas puedan aspirar a su promoción, determinando los puestos 

sujetos a ella, a fin de definir los planes de desarrollo. 

De acuerdo a Me Gregor (op.cit., pags. 189.190), " ... Hubo un tiempo en 

que estaba muy extendida la ~dea de que el desarrollo de Jefes y gerentes 

era un trabajo automát~co del cual no había por qué preocuparse mucho. Se 

creía que el funcionamiento normal de la organlzación industrial permitia 

"subir la nata a la superf.lcie", donde se haría perfectamente vis.lble y 

se podria espumar cuando se necesitasa. 

Sin embargo, la mayor parte de las gerencias de las grandes empresas han 

prescindido de esta teoría y procedido de manera distlnta. Desde que 

terro~nó la Segunda Guerra Mundial principalmente, hemos observado una 

lntensificación sin precedentes de los programas relat.lvos al desarrollo 

de ejecutivos por todo el mundo occidental. Es raro hoy encontrar una 

organización de grandes y hasta medianas proporciones que no haya 

adoptado un programa formal de éstos y no cuente con el personal 

administrativo para llevarlo a cabo. 

Dando por sentado que el desarrollo de los mandos, e incluso del personal 

operat~vo, no puede abandonarse a la casualidad, hay var.las alternativas 

por las cuales optar. Muchas compañías han preferida una de ellas, que 

podría llamarse solución "industrial". No es que la gerencia le haya 

puesto este nombre pero su punto de vista respecto al problema se ha 
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centrado esencialmente en la producc~ón. Se ha confiado a algunos la 

tarea de ingen.lería; es decir, organizadora de d.lseñar un p:!:ograma y 

conscrU.lr la maqu~naria necesaria con objeto de produCir la cantidad que 

hace falta de ta.lentos ejecutivos." 

Hay otro enfoque de este problema de desarrollar gerentes que tiene 

cierta analogía con la agricultura. Deben "cultivarse" los talentos, no 

precisamente manufa.cturarlos o producirlos. La idea fundamental de esta 

teoría es que el individuo ira creciendo hasta conv€rtl.rse en aquello 

que es capaz, sJ.empre que podamos crear las condic1.ones propi::l.as para 

este crecimiento. Aquí se da menos importancia a las técnicas 

l.ndustriales de producción y se .lnsJ.ste más en controlar el c:"ima y la 

:ertllldad del suelo, así como de los métodos de cultlVO . 

.ll.doptando este punto de Vl.sta reflexlonemos sobre algunas de las 

condicl.ones más l.mportant.es de carácter amblental que pueden afectar al 

creClffilento de futuros gerentes. Debemos considerar t~es grupos de 

:actores: 1) características económlcas y tecnológicas de la lndustr~a y 

de la firma; 2) las normas y práctlcas de la empresa, y 3) la forma de 

proceder del Jefe inmediato. 

De acuerdo con lo anterlor, a través de toda la carrera de los 

trabajadores, el entrenamiento puede ser esencial para asegurar una 

eJecución satisfactoria del trabajo e igualmente importante en su 

propagación para nuevos puestos, transferenclas, promOClones y cambios 

originados por nuevos equi~os y tecnologías. ( Yoder, op. cit., pag 351). 

En la actualidad el término desarrollo es mucho más amplio que el de 

adiestramiento 
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Planes de vida y carrera 

En general los planes de vida y carrera tienen como objet~vo desarrollar 

el potencial de los miembros de la organl.zacl.ón, con el fin de asegurar 

la permanencia del talento humano. 

Los elementos que debe considerar la planeación de vida y carrera son: 

preparación del empleado, experiencia y desempeño. 

La función del área de recursos humanos es alentar la planeacl.ón de 

carrera del personal de la empresa, 

profesionales y motlvando la capacitación. 

canto.buyendo a 

Al lograr lo anter~or se tienen las ventajas del desarrollo 

las metas 

de 

empleados con potencial, dlsminul.r la rotación de personal y meJor 

cobertura de vacantes mediante posiciones internas. 

En el largo plazo, el contar con personal leal, de alta calidad humana y 

profesional. es la única ventaja cornpet~tl.va permanente que la empresa 

puede tener. Todo lo demás, tecnología, eqUl.pos, procesos, recursos 

naturales, pueden ser adquiridos en el mercado. Un equipo humano de alta 

calidad no puede ser comprado, tiene que ser creado (Saravia, op.cit., 

pag.74) 

Para Me Gregor (op.cit., pag. 108), el principio de integración requiere 

la participación activa y responsable del individuo en las decisiones que 

afectan su carrera. Por radical que esto pudiera ser y por no práctico 

que pUdiere parecer a la luz de la administración tradicional. es un 

requ~sito indispensable si queremos crear condiciones en las que el 

individuo logre realizar mejor sus aspiraciones y fines personales 

I 
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orientando sus esfuerzos hacia los objetivos de la organización. No hay 

acumulación de pruebas científicas, por grande que sea, de los méritos 

del candidato, ni garantia de obtener jUlcios certeros y desapasionados, 

ni argumentos contundentes sobre la frustración de los candidatos sin 

éxito que puedan justificar la exclusión del interesado de un desarrollo 

tan importante para él. 

Puede iniciarse un comienzo en las sesiones de fijación de metas. En 

ellas es posible discutir los intereses de las carreras indlvlduales, 

conslderar las expectativas y la preparaclón que se necesltan, los tipos 

de oportunidades que podría ofrecerse, los problemas relacionados con el 

tiempo. Allí también pueden ponerse sobre el tapete las consideraciones 

personales que podrían influir en su deseo de camblar de empleo o 

continuar con el mismo. 

Un buen empleado no sleruf.ne es ~fü.:iente a lo largo de los años. Sus 

destrezas pueden deteriorarse; la tecnología hace obsoletos sus 

conocimientos; la empresa puede abordar nuevas áreas, camblar el tipo de 

puestos y la pericia necesarla para ocuparlos. El desarrollo o planeación 

::le carreras es un medio con el cual la empresa puede mantener o eleva:'::" la 

productividad actual de su personal, a la yez que lo prepara para el 

futuro (Robblns, op.cit., pago 425). 

Metodos eficaces para el desarrollo de carreras 

Trabajos iniciales lnteresantes 

Cada vez se cuenta.' con más pruebas de que los empleados, a quienes al 

prlncipio se les asignan trabajos especialmente interesantes, darán mejor 

rendimiento en sus trabajos posteriores (Berlew, 1966). En concreto, el 

grado de estimulación e interés en el primer trabajo tiende a guardar una 

I 
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relación significativa con el éxito posterior y con su permanencia en la 

organización (Super y Hall, sIal. Por lo visto, los intereses iniciales, 

sobre todo si se cumplen bien, estimulan al sujeto a dar un rendimiento 

satisfactorio en los años subsecuentes. 

Anuncio de puestos vacantes 

Para suministrar información a todos los empleados respecto a vacantes, 

hay que fijar anuncios. En ellos se enurneran los datos referentes a la 

especificación del puesto! habilida.des, experiencia y antiguedad 

necesarias para Ser elegible. Estos requ~sitos suelen comunlcarse 

mediante un tablero de boletines o publicaciones en la organización. 

Orientación de carreras 

Una de las partes más lóg~cas en el desarrollo de carreras es la 

orientación. Un buen programa englobará cuestiones con los empleados: 

1. -Las metas de carrera del empleado, sus aspirac~ones y expectativas 

para cinco o más años. 

2.-Las oportunidades disponibles en la organización y el grado en las 

aspiraciones del empleado son realistas y coinciden con las 

oportunidades a su alcance. 

3. -Identificación de lo que el emp:'eado haría para favorecer su 

autodesarrollo y prepararse para nuevas oportunidades. 

4. -Identificación de los siguientes pasos mediante planes dest~nados a 

nuevas actividades de desarrollo u otras aS.lgnaciones qUe prepararan 
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al empleado para un crecimiento ulterior en su carrera (VanMaanen, 

1977) . 

Talleres de desarrollo de carreras 

Las organizaciones pueden ofrecer talleres a grupos con objeto de 

fac~litar el desarrollo de carreras. Al reunir a grupos de empleados con 

sus supervisores y gerentes, es pos~ble descubrir problemas e ideas 

erróneas y, si todo sale bien, resolver los problemas y dlslpar los malos 

entendidos. Esos talleres pueden ser generales, aunque también pueden 

diseñarse para afrontar los problemas comunes a determi:lados grupos de 

empleados: nuevos miembros, minorías, trabajadores, etc .. 

Cambios periódicos de puesto 

Estos carr>bios pueden evitar obsolescencia y estimular el creclmiento de 

la carrera (Kaufman, 1974). Los cambios consisten en transferencias 

laterales, promociones verticales o asignaciones temporales. El elemento 

más importante en los cambios periódicos conSl.ste en que proporcionan 

varias experiencias que ofrecen diversidad y retos nuevos. 

Inventario de recursos humanos 

Casi todas las empresas son cuidadosas con sus inventarios de recursos 

materiales. Existen sistemas contables y administrativos para conocer en 

un momento dado las materias primas, los productos terminados, la 

papelería, el dinero, etc., con que cueD't.a la organizaci6n, asi como el 

valor de sus recursos; sin embargo, pocas empresas tienen sistemas 

semejantes para sus recursos humanos. Un inventario de recursos humanos 
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debe contener, al menos los datos propuestos en la figura 2. Cada 

empresa, de acuerdo a sus recursos informáticos deberá decid1.r que 

otros datos requieren para cubrir sus necesidades de planeación. El punto 

im.portante, sin embargo, es que cada organización debe preocuparse por 

contar con un inventario de recursos h;..unanos que le perrnlta conocer las 

caracteristicas en estado y proceso de sus empleados, para que de esta 

manera pueda cubrir las vacantes que se presenten por renunC1.as o 

expansión y que pueda planear los cursos de entrenamiento necesarios para 

hacer frente a las necesl.dades futuras y presentes de la organ1.zacl.ón. 

Figura 2 

Inventario de Recursos Humanos 

Fecha, __ _ 

l.-Nombre 

2.- Puesto actual 

3.- Edad 

4.- Exper.lencia 

En al empresa años 

Trabajos anteriores años 

5.- Puestos anteriores 

6.- Descripción breve de las áreas de responsabilidad 

7.- Preparación Académica 

8.- Evaluación del desempeño 

9.- Potencial de promoc1ón 

1Q.- Areas de desarrollo 

Fuente: Felipe SaTaVla Sánchez (op.cit.) 

Tablas de reemplazo 
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Las tablas de reemplazo definen la planeación de la sucesión de los 

empleados y funcionarios. Su herramienta clave de apoyo son las cartas 

de reempl.azo. 

Debe ser un proceso documentado, respaldado por escrito en el que 

participan los dueños de los puestos y donde la recomendación del jefe es 

la más ~mportante. En este proceso alguien debe tener derecho de veto; la 

clave es que se opere el s~stema bajo un enfoque raclonal, y es el área 

de recurSOS humanos qUlen actúa como faCllltador de este proceso 

(Saravla, op.cit., pago 73). 

Sn este sentido Arias (op.cit., pago 161) establece que se debe asignar a 

los trabaj adores a los puestos en que meJor utJ..licen S'..lS capacidades. 

Buscar su desarrollo lntegral y estar pendlentes de aquellos movimientos 

que le permitan una meJor posición para su desarro~lo, el de la 

organización y el de la colect~vidad. 

En la planeación de la energía humana, una de las activ~dades más comunes 

es la que puede describirse como planeación de reemplazos o bien de 

balance general. Esto se relac~ona con el reclutamiento o la promoción 

para llenar las pérdidas esperadas. Considera edades, problemas de salud 

y otras causas de desgaste e identifica las fuentes de reemplazo. Usada 

más frecuentemente en la planeación de reemplazos en posiciones 

administrativas o de alta capacitación, generalmente desarrolla programas 

y proyectos específicos de previsión de personal y para ident~ficar las 

vacante y los reemplazos potenciales. (Yoder, ·op.cit., pago 191). 

Hasta aquí resulta comprensible la utilización de los medios descritos en 

la actividad de planeación efectiva de recursos humanos, sin embargo, 

como lo expresa la figura 1 del capítulorr de la página(), no todas las 
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empresas incorporan estos medios en su desarrollo de actividades. Las 

caUsas podrán ser diversas, pero lo que si es relevante es que de 

utilizarlas el activo más valioso, el recurso humano, podrá apoyar a 

estas mismas empresas en la consecución de sus objetivos. 

En el siguiente capitulo se establece una propuesta que presumiblemente 

permitirá la adaptación de los medios necesarios para la planeación 

operativ~ y estratégica de recursos humanos de una manera sencilla y 

práct~ca, aspectos que al parecer , son las características deseables de 

cualquier administrador de recursos humanos para lmplementar sus sistemas 

de planeación de recursos humanos. 



CAPITULO IV 

PROPUESTA DE UN SISTEMA DE PLANEACIÓN OPERATIVA DE 

RECURSOS HUMANOS 
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IV. 1 . - MODELO DE PLANEACIÓN OPERATIVA 

De acuerdo a los resultados de la figura 1 del capítulo Ir página ( 

presentados se han marcado con un asterisco (*), aquellos aspectos 

básicos para conformar un sistema de planeación estratégica de recursos 

humanos; y con dos asterlscoS (**) aquellas funciones que se encuentran 

relacionados con la planeación estratéglca de recursos humanos pero que 

no son básicos sino deseables. 

Como se puede observar, a excepción de las funciones de reclutamiento y 

selección (ut:lizadas por el 90.91 % Y 88.18 % de las empresas 

encuestadas), el resto de las funci.ones marcadas como básicas para la 

planeación est~atégica se realizan en menos del 

encues'Cadas. 

60 t de las empresas 

Lo cual reafirma la importanc~a de la planeación estratég~ca y la 

operativa en la empresas en general 

Antes de iniciar con la descripción del Modelo de Planeac~ón Operativo 

(MPO) propuesto, es conveniente reflexionar sobre la manera en que las 

personas toman decisiones ya que la func~ón del administrador de 

recursos humanos debe, en este modelo y en otras funciones, tomar 

constantemente decisiones en relación al recurso humano. 

Reso~ución de prob~emas 

Gran parte del trabajo de un gerente consiste en resolver problemas. 

Entre ellos está la organización de sus actividades y las de sus 

subordinados, la planeación (para casos previstos e imprevistos), la 

adopción de sus tácticas ejecutivas y una amplia gama de actividades en 

que deben tomarse decisiones. Hay talentos y habilidades para 



75 

diagnosticar problemas, obtener e interpretar datos importantes, 

descubrir y comprobar la conveniencia de diversas soluciones y recabar 

nueva ~nformaci6n respecto a la eficiencia de la solución del método 

utilizado para llegar a ella. Estos talentos pueden perfeccl.onarse y la 

enseñanza en un centro docente es uno de los métodos más a propósito. (Me 

Gregor. ap.cl..t. > pag 2111. 

La teoria clásica de la torna de decisiones (también llamada enfoque o 

concepto racional o de optimización), nació del deseo de 10$ econOffilstas 

de optiml..zar al l.ndividuo. Primero, el encargado de la toma de declsiones 

define el problema en forma clara. Segundo, lctentlflca todas las 

alternativas vl.ables que contribuyan a la solución del problema. Tercero, 

evalúa con espíritu critico las alternativas. Por f~~, selecciona y 

:realiza la mejor alternatl.va (Harrison, 1981). (Robb~ns, op.c:J..t., pago 

67 ) • 

Sln embargo, hablando de recursos humanos, en la práctica observamos que 

no siempre se cons~deran todas las variables para seleCCl.onar a un nuevo 

empleado o para elegir a un colaborador para ser desarrollado, sino que 

es otra manera la que opera intrínsecamente en las personas en la toma de 

éstas y otras decislones. 

Por lo anterior, es muy conveniente establecer de que manera, realmente 

se toma una decisión, la teoría conductista ofrece una explicación 

bastante satisfactoria de este proceso. 

Simon (1976), establece que los individuos, (ante un problema), se 

limitan a satisfacer es decir, buscan una solución que sea 

satisfactoria y suficiente . No seleccionan la mejor alternativa: escogen 

la que es bastante buena. Ante la complejidad de su tarea reducen los 

problemas a un nivel en que es fácil entenderlos. Es decir¡ crean un 
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marco de referencias simplificado que extrae de las problemas los 

aspectos esenclales sin captar toda su complejidad. En vez de elaborar 

una lista exhaustiva de alternativas, identiflcan las apelanes más 

e~identes. Si no se encuentra una alternativa satisfactoria en esa lista, 

buscan otras en forma progresiva. La búsqueda termina al encontrar la 

primera alternatl.va aceptable. 

El mismo Siroon expllca ante la pregunta: ¿Por qué las personaS satisfacen 

en vez de optimizar cuando se toma una decisión? Porque las capacldades 

de procesamiento de l.nformaci6n del ser humano son llmitadas. El enfoque 

clásico supone que el que toma deClsiones "todo lo sabe". Aún cuando 

tuviera tal conOClffil.ento, esa teoría da po::: sentado que el SUJeto puede 

de alguna manera asim.l.lar y entender toda esa lnfor:rrac.lón. Pe:::o sabemos 

que no es asi. El ser humano posee una capacidad limitada para entender 

la compleJldad propia de la toma de decisiones. Las llmitaclones 

cognoscltivas reducen la capacidad de def.lnir los probletas con clar.ldad, 

de identificar al}:;ernativas y escoger la l'1.ejor opC~Óf). ent1:e varias 

alterl"!ativas. Así pues, la percepclón sirve de filtro que simpllfica lo 

que, de lo contrario, resultaría una tarea cas.l l~poslble 

Desde la óptica de lo establecido por el concepto conductista en la 

práctica es así como se toman decislones en relación al personal. por lo 

que es conveniente apoyarse de recursos de registro y control que 

permitan acumular y procesar información en forma rápida y sencilla. 

Estamos de acuerdo en que la visión tradicional de contar con toda la 

información requerida es poco práctico y la posibilidad de interpretar 

una cantidad grande de información puede llevar a Lwprecisiones e 

injusticias, además de una ~nversión grande de tiempo. 
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El cómo los individuos deben tomar decisiones y cómo las toman en 

realidad se explica principalmente por la presencia de 11mitaciones 

cognoscitivas y por su influjo en las percepciones del que las toma. 

(Robbins. ap.cit., pago 67). 

La tarea fundamental, en la adminlstraC1ón de recursos humanos en mater1a 

de toma de decisiones es contar con información que garantice en mayor 

medida la probabilidad de predecir el comportamiento actual y futuro del 

empleado evitando la cantidad. 

Por otro lado. eX1ste la falsa creencia de que el responsable del 

desarrollo humano en la empresa debe tornar solo y de acuerdo a sus 

propios métodos todas las decisiones en lo que respecta a su función. Un 

buen administrador de recursos humanos es aquel que desarrolla buenos 

slstemas de registro, de evaluación, de control, etc, pero que sobre todo 

ha desarrollado una actitud abierta para recibir y estar pendiente de los 

comentarios del resto del personal de la empresa, y no nos referlffios 

excluslvarnente al nivel de los puestos de gerencia, Slno también del 

resto del personal, son ellos quienes con comentarios, recomendaciones y 

actitudes nos informan quien o quieces son elementos vlables de invertir 

en ellos. 

Esta reflexión es justificable porque debe considerarse en todo diseño de 

planeación que no es la mayor cantidad de información lo que se requiere 

sino la calidad de ésta. El diseñar registros abundantes de información o 

procedimientos complicados para la toma de decisiones son igual de 

inefectivos que el no tenerlos y consumen' cantidades de tiempo 

considerables. La postura actual, en nuestra oPlnión¡ es la de registros 

y procedimientos sencillos, con poca información pero bien seleccionada, 

a partir de herramientas sencillas. 



Modelo de planeación operativa (MPO) 

PLANEACION N JJ : ~ ESTRATEGICA INTEGRACJON CAPACITACIOH OPERACIÓN DE 
DE LA Y F?-D LAS 

PLANTILLA F;" DESARROLLO PLANTIllAS DE 

I ~ 
-- DE DEL REEMPlAZO 

NECESIDADES FU1URAS - REEMPLAZO PERsoNAL DE 

~ PLANTILLA DE 

1_" REEMPlAZO 

" 
I + SELECCiÓN ~ r:;;. CAPAClfACION 

NECESIDADES DE LA ~ DEL PERSONAL Y DESARROLLO 
OPERACION r y OPERA.CtóK DEL PERSONAL 

L _______ ----' OEL EN LA 

PLANEACION 
OPERATIVA 

ESCALAFON OPERACION 

)L-____________________________________________ -" 

Esquema 1 
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El esquema (1) plantea dos tipos de planeación la estratégica y la 

operativa. para fines explicativos nos referiremos a ellas en este 

trabajo como Modelo de planeación Estratégica (MPEJ y Modelo de 

Planeación Operativa (MPO). 

En el mismo esquema ambos tipos de planeación (MPE y MPO¡ se encuentran 

divididas por una línea, misma que sólo deliml.ta de manera simbólica 

ambos modelos, ya que en la práctica, y como se explicará más adelante 

tanto el MPE y el MPO se retroalimentan, sólo que la división se hace con 

fines explicativos . 

.El MPO se esquematiza en la parte inferior simbolizando la base del 

proceso, y el MPE aparece en la parte superior del esquema por ser el 

nivel avanzado de administración de recursos humanos. 
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Para lograr el establecimiento efect~vo de un sistema de planeación 

estratégica de recursos humanos es primordial establecer el sistema de 

planeación operatlva que lo apoye, sustente, y retroalimente. 

De acuerdo a lo anterior, el sistema de planeación operativa es 

práct1camente parte del sistema de planeacián estratégl.ca, ya que es en 

la operación donde se puede obtener el basamento que sirva de soporte a 

la planeación estratégica. 

En la planeación operativa se controlan los aspectos de la operación que 

permitirán: 

1. -Reorganizar o formal~zar la operación para que esta fluya 

efectivamente y de manera ordenada y controlada 

2. - Brinda!: mayor cantidad de tiempo al desarrollo de la planeaclón 

estratégica 

3.- Apoyar a la planeación estratég~ca retroalimentando el sistema. 

La propuesta que se hace en los procedimientos del modelo de planeación 

operativa en realidad no difiere en fondo de lo que tradic~onalmente 

plantea la literatura y el sentido comón, sin embargo, en la práctica 

estos procedimientos se aplican de manera mecánica e Lrreflexiva, 

constituyéndose como las únicas actividades propias del responsable de 

recursos humanos en las actividades involucradas, lo que impide en muchos 

casos un manejo efectivo y fluido de la planeación operativa. 

Lo expuesto en los siguientes párrafos representan la propuesta del "debe 

ser" de la planeación operativa, IDlsrna que se apoya en lo anteriormente 

revisado y en la experiencia personal. Adicionalmente, se presentan 

algunos comentarios de lo que en .la práctica Común he observado. 
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Fases del modelo propuesto de planeación operativa. 

De acuerdo con el esquema (l), el modelo propuesto de planeac~ón 

operativa se const~tuye de tres fases: 

1.- El establecimiento de los requer~mientos de la operación 

2.- El sistema de selecc~ón de personal y la operaclón del escalafón 

3.- El sistema de capacitación y desarrollo prapLo de la operación 
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IV.2 ESTABLECIMIENTO DE LOS REQUERIMIENTOS EN LA OPERACIÓN 

~ It 
ESTAB1.ECIMIENlQ 

DE SISTEMAS DE 
CONTROl. Y 
REGISTRO 

ESTABLECIMIENTO 
DE INOIeES y 
ANAUSISOE OEAHIClON DE 

CAUSAS = NECESIDADES DE 
REEMPLAZO 
OPERATIVO 

lNDlCeSOE 
R<?TAClON 

~ 
A.CCIOENTES 

REQUERIMIeNTOS ESTABLECIMIENTO 
DE REEMPLAZO 

COH't1NGENTES OPERATIVO 

INCAPACIDADES 

I 

Esquema 2 

En el esquema (2) S~ establecen los requerim~entos de arranque para 

establecer un sistema de planeación operativa efectlva. 

El prlmer paso consiste en identificar aquellos aspectos que hacen que 

exista rotación de empleados dentro de los diferen~es departamentos de la 

empresa, ya que, el que una área no cuente con sus plantillas completas 

seguramente no realizará, de entrada, su operación de manera normal, 

provocando directa o indirectamente costos adicionales en la misma 

operac~ón como pueden ser hOras extras, pago de personal eventual, o. 

problemas de disminución de calidad en el trabajo real~zado, ~ncremento 

de responsabil~dades o cantidades de trabajo a los trabajadores que 

realizan las funciones normales, etc .. 

De acuerdo con lo anterior se deben establecer procedimientos que 

permitan conocer los índices de rotación de personal, con que frecuencia 
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se crean vacantes, en que áreas o puestos y sobre todo que origina esta 

rotación. 

Lo anterior pareciera obvio.. sin embargo en varias empresas se pasa por 

alto este tipo de análisis, enfocando el problema a únicamente el 

reclutamiento constante y masivo para tratar de satisfacer las demandas 

de personal. Lo que lleva a un número de entrevistas también excesivo con 

la consecuente inversión de tiempo también excesiva. 

El principal argumento para no realizar este anállsis es el de falta de 

tiempo derivado de las funciones que realiza. el departamento de recursos 

humanos, Sl.n embargo, este argumento pierde validez al contar con 

procedunientos estructurados para el registro y control que permiten el 

análisis sencillo de la dinámica de las vacantes. 

Para lograr establecer procedi.mi.::.ntos de diagnóstico que nos lleven a 

~dentificar las causas que provocan vacantes se debe: 

PrLmero.- Registrar las vacantes que se crean, especificando: 

• Fecha de ocurrencia de la vacante 

• Nombre del puesto 

• Area o departamento a que pertenece 

• Gerencia o subdirección a la que pertenece 

• Causa de la vacante 

• Fecha en que se cubrió dicha vacante 

• Número de candidatos analizados para la cobertura de la vacante 
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~ste registro debe realizarse en un formato sencillo que permita 

totalizar por área o gerencia la ocurrencia de vacantes y los motivos de 

estas en determinados per~odos. 

Desde luego que los datos recabados darán l.nformación viable después de 

los primeros meses de utilizar el registro, pero su análisis deberá ser 

constante, es decir, constitulrse en un procedimiento normal del personal 

de recursos humanos lnvolucrados con la selección de personal, mismo que 

deberá ser analizado al menos una vez por semana. 

Uso del registro de Vacantes 

.; pesar' de que este procedimiento es requerido en varias empresas, la 

~tilización de la informac~ón que se obtiene no es, por lo general muy 

::omado en cuenta, s~n embargo, es Justamente a pa!:"tir de la utl.ll.zación 

de esta información donde la actividad del área de recursos humanos y en 

particular la de selección de personal, que dl.cho sea de paso actúa en la 

:nayor de las veces de :nanera reactiva a la oc¡.:rrencia de vacantes, se 

convierta en proactiva, es decl.r, que se anticlpe en la medida de sus 

posibilidades a la ocurrenCl.a de '¡acantes. 

Lo anterior, busca expresar la .lmportancia de generar una actltud de 

mejora continua, en el departamento de reCursos humanos en su inter.lor y 

de un impacto mayor en el resto de la empresa. 

La utilización de este procedirnl.ento propuesto servirá de base para 

analizar posibles desviaciones dentro de los propios procedirnl.entos de 

las áreas de recursos h~~anos, y de base tarr~ién para controlar la 

operacl.ón normal en la cobertura de vacantes de manera rápida y sobre 

todo efectiva. 
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Con lo anterior, se debe entender que la actividad de seleccionar 

personal, función que ha caracterizado por mucho, conjuntamente con la 

administración de la nómina. la labor del departamento de recursos 

humanos y en particular la del psicólogo como seleccionador, no debe 

constituir un proceso que requiera de una inversión de tiempo grande, 

debe ser considerada como un proceso productivo. es decLr, un proceso que 

requiera la misma cantidad, al menos, de recursos pero generar un mayor 

número de resultados, para o cual se requiere de reconsiderar la función 

del seleccionador, y en particular del psicólogo gUlen en mucho realiza 

esta función, de un aplicador de pruebas, a-la de un asesor lnterno de la 

propia empresa, para lo cual necesarLamente debe establecer nuevos 

sistemas o al menos reutilizar los ya existentes 

Anális1s de información del reg1stro de vacantes 

La aplicación de los procedimientos de mejora continua siempre J.nician 

por el diagnóstico de los procedimientos Lnvolucrados en la act~vidad. En 

este caso el análisis del comportamiento de vacantes eS fundamental para 

lograr anticiparse en la operación y lograr controlar éste y ctros 

procesos que permitan establecer un sis~ema de planeac~ón operativa. 

El análisis planteado de la información del registro de vacantes se 

recomienda sea el siguiente: 

La fecha de ocurrencia de la vacante, conJuntamente con la fecha de 

cobertura nos permitirá establecer el tiempo que el departamento de 

recursos humanos tarda para cubrir una vacante o tipo de vacantes en 

particular con el objeto de identificar aquellas que su cobertura, por la 

naturaleza del perfil que se requiere o por la es cases de candidatos , 

sea dificil conseguir, o que, de hecho, por procedimientos de 
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reclutamiento no se atraen a los candidatos que cubran dichos puestos. 

Esto se puede verificar con la cantidad de candl.datos que se analizan 

para cubrir este tl.pO de puestos. 

De acuerdo a lo anterior se puede obtener información suficiente para 

establecer procedimientos de reclutamiento preventivos esto es, al 

identl.ficar que vacantes cuesta más trabajo cubrir, se debe establecer un 

programa de reclutamiento en estos puestos en particular, con el objeto 

de contar en cartera de forma permanente con candidatos vl.ables, aún en 

el caso de no tener vacante alguno de los puestos identificados. Este 

tipo de puestos pueden ser por ejemplo: el operador de algún tlpO de 

instrumento o maquinaria que no es común en el mercado, o que requiere de 

ciertos conocimientos precurrentes para su operac~én, o personal que 

requiere trabajar en condiciones inusuales de horario. lugar. jornadas. 

etc .. 

. Zl.l mismo t~empo estos datos proveen de el grado de efecti 'ndad en la 

cobertura, es decir la velocidad con que el area de recursos humanos, 

concretamente el de selección de personal, esta ~,aciendo las coberturas 

de vacantes, sirviendo de medidor. 

Con este registro también se busca que puestos son los que con mayor 

frecuencia se arrojan vacantes, este tipo de información, a diferencia de 

la anterior, busca identificar no cuales vacantes son más dificiles de 

cubrir, sino cuales son las que con mayor frecuencia aparecen. Ejemplos 

de estos puestos son: obreros generales, personal operativo (auxiliares, 

ayudantes, vendedores, promotores, etc), por lo regular se trata de 

puestos muy relacionados con la operación directa, pudiendo ser 

cualquiera, en especial cuando existen problemas ~nternos en una o varias 

áreas de la empresa. 
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Al contar con los nombres de los puestos, y su ubicación (gerencia, área, 

etc.), se perrnJ.te ubicar que departamento genera la mayor cantidad y 

frecuencia de vacantes. Lo anterior permitirá de manera certera, primero, 

como en el caso anterior, establecer programas de reclutamiento que 

permitan contar con la cantidad de candidatos suficiente para que las 

d~ferentes áreas no entorpezcan su operación, lo cual constituye una 

medida de solución emergente temporal pero efectl.va para satisfacer la 

necesidad de personal. y segundo. contar con información certera para 

conocer que área requiere de intervención para diagnosticar el origen del 

volumen de vacantes, es decir, que áreas requieren de un análisis para 

determinar las causas de el alto índice de r01:ación. Ejemplo de las 

causas que se pueden encontrar son: clima laboral deteriorado producto de 

un liderazgo inefectivo del encargado o por el a:nbiem:e de trabaJo que 

genera el grupo, excesivas y desproporcionaaas cargas de trabaJo, 

salario, falta de capacitación que promueve rescisiones por falta de 

productividad, etc. 

Adic~onalmente a la obtención de lnformación sobre los índices de 

rotación, esta información también proporc~ona las áreas que requieren 

una intervenc~ón directa del área de recursos humanos como puede ser la 

detección de necesidades de capacitación para el grupo de empleados l de 

supervisores e, incluso, gerentes; análisis de clima laboral, anál~sis de 

sueldos y prestaciones, análisis de políticas y procedimientos, etc. 

Este registro también, medlante el renglón de causa de la vacante, 

también permitirá establecer, independientemente de servir de pie para la 

identificación de posibles fallas de clima laboral, en que grado las 

vacantes se relacionan con accidentes de trabajo, incapacidad por 

enfermedad profesional, o alguna otra, en las cuales se requiera de 

capacitación para poder reducirlas. 
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En resumen, lo que busca este procedimiento es ant~ciparse a la 

ocurr:enc~a de vacantes, predecir con elementos fiables que puestos son 

los que requieren de mayor atención en el reclutam~ento y la selección. 

Con el fin de anticlparse en la mayor medida a la ocurrenCLa de vacantes, 

también se debe estar en contacto estrecho con las áreas de producción u 

operación para conocer fechas futuras de requerlmiento de personal 

adicional, por eJemplo en el caso de las temporadas de aita producción o 

de ventas. 

La otra fuente de informaclón que nos perm.l.tirá ant.1cfpar-nos de manera 

efectiva es la de conocer las vacantes planeadas, por eJemplo, 

]ubi2.aciones, incapacidades maternales, etc. , mismas que se pueden 

ccnocer con tlempo suflClente para su cobertura. 

De esta manera se logrará def~n~r las necesidades de reemplazos en la 

operación, con el objeto de planear las actlvldades que permitan 

satisfacer estas necesidades, aún de manera antlcipada. 

TV.3 SISTEMA DE SELECCIÓN DE PERSONAL Y OPERACIÓN DEL ESCALAFÓN 

En el esquema (3) se representa la dHlámica del Slstema de selección de 

personal y la operación del escalafón. 



Selección 

REQUERIMIENTOS 
DE LA OPERACION 

SlSlEMADE 
SEUcclOM DE 

PERSONAL 

PREVENTIVO DE 
RESPUESTA 

CONnNGElilE 

OPERACIÓN DeL 
ESCALAFON 

Esquema 3 

COBERTURA DE 
PUESTOS 

VACANTES EN LA 
OPERAClOfit 
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Para el mismo Arias Galicia {op.c~t. pag 160 }, el objetivo de la 

selección de personal, como ya se mencionó, es el de: Analizar las 

habilidades y capacl.dades de los solicitantes a f~n e decidir, sobre 

bases objetivas, cuales tienen mayor potenc1.al para el desempeño de un 

puesto y posibilidades de un desarrollo futuro, tanto personal como de la 

organizac~ón; y propone la política de que para efectos de la selección 

objetiva, deberá recurrirse al uso de técnicas como análl.S1.s ce puestos, 

pruebas técnicas, psicotécnicas, encuestas socioeconómicas, etc., a fin 

de eliminar hasta donde sea posible la subjetividad en las decisiones. El 

departamento de recursos humanos auxilia a cada entidad presentándole 

varios candidatos idóneos, pero la decisión final corresponde al jefe de 

la unidad. 

En princlpio es correcto que se considere como el candidato de mayor 

potencial para la cobertura del puesto en tanto se entlenda este concepto 
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como aquel que de acuerdo a las caracteristica del puesto posea las 

cualidades integrales más adecuadas para la ejecuc1ón de éste. Sin 

embargo, esta descripción es un tanto estática por lo que conviene 

dinamizarla. 

De acuerdo a lo anterior, el concepto de selección de personal que 

actualmente se emplea y que resulta adecuado para poder establecer una 

visión más realista del candidato es el de predecir el 

laboral del candidato dentro de la orgao1zación 

comportamiento 

y como este 

comportamiento esperado será compatible o no con las características del 

puesto y se adaptarán mejor a la cultura, al grupo y a los s1stemas de 

trabajo en ésta. (Lira 1991, pago 25). 

Una vez establec1dos los requerimientos de la oper~ción en lo relacionado 

al personal se debe planear el sistema de selección de personal que 

ocupará los puestos vacantes, ya sea con personal externo (reclutamiento 

y seleccién},o personal interno (escalafón). 

Se ha escr~to mucho de los sistemas de seleccl.ón de personal, y en la 

práctica es 10 que más distingue, como ya se comen~ó, al área de recursos 

:-"umanos. 

Las funciones para lograr una selección de personal se centran en: 

• Reclutamiento 

• Evaluación 

• Elección 

• Verificación de referencias y situación socioeconórnica del 

candidato 

• Requisición de documenta.ción 
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• Contratación 

Rec~utamiento 

Para Arias (op. cit. pago 160) el objetivo del reclutam~ento de personal 

es: Buscar y atraer solicitantes capaces para cubrir las vacantes que se 

presenten; y establece como política: Siempre que se registre una vacante 

antes de recurrir a fuentes externas, deberá procurarse cubrirla, en 

igualdad de circunstancias. con personas que ya estén laborando en la 

organización y para quienes esto signifique un ascenso. 

En la anterior política se habla de que el reclutam~entc deberá de 

iniciar al momento de ocurrir una vacante. Sin embargo, la base que debe 

prevalecer es buscar a los pos.lbles candidatos antes que la vacante 

ocurra. 

Lo anterlor parecerá aventurado si se considera que en muchas ocasiones 

no se puede prever la ocurrenc~a de una vacante, por eJemplo por renuncia 

voluntaria o rescisión de contrato por alguna falla imputaole al empleado 

o por invalidez por enfermedad. 

La mejor manera de antic~parse a la ocurrencia de una vacante es basarse 

en el registro propuesto en el punto anterior. 

Aquí el proceso de reclutamiento es cruc~al manejarlo de manera 

anticipada, buscando fuentes que provean los candidatos suficientes para 

las vacantes de gran frecuencia, candidatos especializados o escasos, y 

seleccionando también de manera antic~pada. 

De acuerdo con lo anterior conformar una cartera consistente y selectiva 

con un buen número de estos candidatos permitirá controlar más fácilmente 
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el proceso de sele-cción y de reaccionar más prontamente en la cobertura 

de vacantes identificadas por anticipado permitiendo un mejor desempeño 

en la aparición de vacantes inesperadas, es decir. de aquellas que no 

contemplarnos de manera anticipada, lo cual no quiere decir que no estemos 

preparados en nuestra cartera con candidatos viables para cada puesto de 

la organización. 

?or otra parte, la politica establece que se deberá buscar primero en la 

organización quien pueda cubrir: la vacante en igualdad de circunstancias 

al t~empo que le signifique un acenso, lo cual es perfectamente válido. 

S~n embargo. no necesariamente debe ser considerado el cambio con f.l..nes 

de acenso, puede también tratarse de un movimiento lateral que slgnitique 

';Jara el empleado un desarrollo personal integral, y sobre todo, en el 

?lano de la planeación estratégica, que le s~gnlfique un modo de 

d~sarrollar habilidades integrales para ser posteriormente promovido con 

~ayores probabil~dade$ de que tenga un mejor desempeño. 

Cabe destacar que cuando se habla de la posibllidad de tener mov~mientos 

~aterales o ascensos, es pieza fundamental el contar can un buen Sistema 

ae inventario de recursos humanos, de lo cual !"laclaremos en un apartado 

especial. 

SI sistema 

basarse en 

propuesto establece 

la información 

que la 

obtenida 

función de reclutamiento debe 

en el registro propuesto 

(identificación de los requerimientos en la operación), lo cual requiere 

de realizar el reclutamiento de manera anticl.pada, Si ya se conocen los 

requerimientos por anticipado, también buscar por anticipado a los 

candidatos, con la idea de acelerar la cobertura de la vacante y de 

planear las actividades de evaluación. 
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En el caso de vacantes de dificil cobertura, al contar con la ~nformación 

de manera sistemática. permitirá, en el reclutamiento dirigir los 

esfuerzos de manera certera hacia las fuentes que mejor proporcionen 

candidatos con el perfil requerido, y más aún en caso de no contar con 

ellos tener la posibilidad de formarlos. 

En lo referente a las vacantes de mayor frecuencia también se puede 

optimizar la búsqueda de candidatos, al ser más selectivos en el 

reclutamiento .' 

Cartera de candidatos 

Un punto de gran re~evancia, que requiere de atención especial en el MPO, 

es el de la cartera de candidatos. 

Un sistema de selecci6n de personal puede ser tan confiable como 

confiable sea la cartera de candidatos. 

Con lo anterior no se pretende desacreditar el resto de los procesos 

involucrados en la selección de personal como son el reclutamiento o la 

evaluación, pero si de establecer que la fuente inmediata de nuestros 

recursos es la cartera de candidatos. 

Debe ser la primera fuente de consulta en el caso de selección externa, y 

el localizar ahí a los candidatos viables optimiza el tiempo y la 

efectividad del departamento. 

Con mucha frecuenc~a, en la experiencia, se observa que después de 

reclutar un buen número de cand~datos algunos se evalúan y pocos son 

contratados, algunos otros son rechazados de entrada y algunos otras se 

arch.Lvan en cartera. Cartera que generalmente se compone de "cajones" 
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donde se agrupan personas con caracterist~cas similares, las secretarias 

con las secretarias, los ingenieros industriales con sus s~milares, etc .. 

y en algunos casos se realiza un registro de quienes ~ngresan a la 

cartera. 

También se observa, que al momento de generarse una vacante en particular 

se busca en el cajón donde pudiera haber candidatos con el perfil 

indicado. haciéndose una bósqueda manual donde se revisan de nuevo cada 

posible candidato, lo que lleva a una inversión de tiempo considerable. 

En algunos otros casos, se ha observado que a la ocurrenCla de la vacante 

sencillamente se vuelve a reclutar para buscar al candida~o, entre otras 

desv~aciones, que cargan costo de tiempo y calLdad en la cobertura. 

Sl sistema de cartera propuesto debe conformarse de manera anticipada, es 

deClT contar con el personal antes de que ocurra la vacante, al tiempo 

que se diseñe un sistema que permita administrar a la cartera de manera 

sencilla y efect~va. 

De acuerdo a lo anterior se propone romper con el sistema de "cajones", 

ya que "encasillan" a un candidato cuando, en rm.:chas ocasiones el mismo 

candidato puede ocupar dlferentes puestos de la empresa. Por eJemplo: una 

secretaria puede realizar funciones de capturlsta o de cajera o de 

promotora, etc .. Aquí el proceso de entrevista y evaluación es 

importante, a través de éstos se puede identlficar que funciones puede 

desempeñar una misma persona dentro de la empresa y anotarlo en un 

registro que contenga los da.tos de referencia princlpales del candidato. 

Este registro, que debe ser de fácil llenado, debe asignar un nÓmero 

consecutJ.vo á cada candldato, resaltando los puestos en que puede ser 

contratado, el expediente del candidato, distinguido por el mismo número 

del registro, también se archlva de manera consecutlva, de tal manera 
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que la búsqueda de candidatos al momento de tener un puesto vacante se 

realiza en el registro y no en los "cajones" I al asignarse un número y 

este encontrarse en el expediente la localización del expediente es más 

rápido y eficiente. 

El registro brindará insuperables resultados si éste se realiza en equipo 

de cómputo, capturado en alguna base de datos, lo que permitiría una 

búsqueda extraordinariamente rápida. 

El proceso de conformación de cartera, al igual que el de reclutam:Lento 

debe ser selectivo, es decir, incorporar sólo al personal que, prinero, 

cubra con los requerlmientos ldentlficados de la operaclón, y segundo que 

realmente pueda ocupar un puestO en la empresa. 

Proceso de Evaluación 

En el MPO se propone planear también las sesiones de evaluaclón, 

incluyendo la entrevista. Fijar fechas específlcas de recepción de 

solicitudes, realización de entrevistas, y seSlones de evaluación. 

Cuando el MPO se establece, y se conocen de manera antic~pada las 

vacantes que se pueden generar, se puede programar de manera planeada las 

seSlones de evaluación. 

La forma en que se programen pueden estar marcadas por políticas o 

procedimientos ya establecidos, pero la teslS fundamental es que ésta se 

haga con fines de fortalecer la cartera, más que para cubrlr un caso 

emergente. 
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Cuando se evalúa antes de tener la vacante, permite mayor tranquilidad y 

calidad en el análisis de la información y elaboración de reportes para 

la selección de candidatos. 

Entrevista 

Es eVJ.dente la importancia de la entrevista, la literatura es abundante 

en describir técnicas para su realización, la única propuesta en este 

sentido es que la técnica que se utl1ice proporc~one información de 

calidad y ésta sea breve. 

Ona vez que se establezca una estrategia de entrevista es muy 

recomendable capacitar a todos los supervisores en ella para que puedan, 

tawbién de manera confiable y breve, obtener la lnformacl6~ que sea de su 

lnterés para la toma de decisiones en relación a la c:Jntratación del 

candidato. 

Técn~cas da evaluac~ón 

Cuando se habla de evaluación en el proceso de selección, comúnmente se 

esta reflriendo a la parte de evaluación psicológlca del candidato. 

Cada empresa, en general emplea herra.mientas de evaluacl.ón que buscan 

roed~r las capacidades del candidato para diagnosticar y predecir el 

desempeño de éste dentro de la organización. 

Estas herramientas generalmente pretenden medir cuatro aspectos de los 

candidatos, capacidades intelectuales, rasgos de personalidad, 

habilidades psicomotrices y conocimientos, éstas se conforman en baterías 

para su aplicación, y estas baterías emplean herramientas de uso en el 
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mercado y en algunos casos, sobre todo en lo referente a conocimientos, 

son confeccionadas por las propias empresas. 

Aquí, el papel del psicólogo es fundamental, ya que él, en caso de ser el 

encargado de la administración de estas baterias, o en el caso de ser 

consultor externo de la empresa, debe corrocer a fondo las herramientas 

que aplica, independ.lentemente de ser responsable profesional de su uso, 

el conocerlas bien le facilitará en todo momento la interpretación de 

resultados. 

La elección de herramientas que conforman las d.lferentes baterias que se 

aplican desde luego se deben basar en las necesidades propias de cada 

puesto, grupos de puesto, características de la empresa, filosofía de la 

empresa, etc., en fin de varios factores. Sin embargo, para la ejecuclón 

del MPO se propone se utllicen herramientas que perrnltan, primero, una 

apllcación grupal, ya que como se mencionó, es conveniente planear 

sesiones de evaluación, y la apllcación grupal permite optirniza~ el 

tiempo en estas seS.lones. También buscar, en la medida de las 

posibilidades, la aplicación de herramientas que puedan ser calificadas 

en escalas numéricas estandarizadas, conocJ.das como herramientas 

psicométricas, ya que generalmente estas herramientas, por ejemplo: 

Terman, 16 PF, Kostick, Betha II-R, etc, permlten una apllcación y una 

calificación sencillas y prácticas. 

En relación con lo anterior y corno la función principal de los sistemas 

de evaluación es la predicción del comportamiento de los individuos 

dentro de la empresa, para la aplicación del MPO se propone un 

procedimiento, que si bien no es ortodoxo. ha brindada buenos resultados 

en la interpretación de resultados de herramlentas que su estructura se 

basa en proporcionar los resultados de manera cuantificable. 
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Este tipo de herram~entas psicométricas, generalmente presentan rangos en 

su d.lagn6stico que se aJustan a una dlstribución normal, que van desde el 

rango de lnferior al superior, pasando por la media y los rangos cercanos 

a ella, en diferentes subescalas. 

Como el concepto de predi.cc1.6n se basa en informaCl.ón confiable, el 

procedimiento propuesto, excluye la lnterpretación de los puntaj es que 

caen dentro de los rangos de las med.las en las dlferentes s_bescalas de 

las diferentes herramientas. Ya que los rasgos de personalidad presclnden 

de los contextos situacionales. No están orientados a la cor:.t.!.ngencla ':/, 

por lo ,nsmo 19noran en gran med.lda el intercambio dinámico q-.:e ocurre en 

la personalldad del indlv.l.duo a causa de la ~r:.teracción c'.)n s..: amblente. 

En cc::x"'seC:JenCla., los rasgos tlenden a ser muy útlles COí': lr.c:'·v'iduos que 

posee:: u::. rasgo extremo (esquema 4). Podríamos predecl..!" a2.g-u::.a.s COl"!duc::as 

com"::-les en los extrovertidos extremos o blen entre los =Iue :r.'..:estran gran 

anSledad. Pero como la mayoria de las personas se encuen~ran e~ el amplio 

lntervalo de la ffiltad en caSl todas las característica.s, es p~eC1SO tener 

en cuenta los rasgos de la personalidad dentro de un contexto situacional 

(Robbins, Op,Cl.t., pags. 57-58). Por lo que se propone, a;:-b':':.!"al""~a:1.en'::e, 

"abrir" un poco, uno o dos puntos, el rango de la medla. Ss :iecir, sólo 

se considera lo que ocurre en los extremos de la distribuc.l.Ó:: normal, de 

esta manera se puede asegurar que un individuo posee o no determinada 

característica y esta información se toma de base para poder predecir con 

mayor certeza el comportamiento del candidato. 
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VAUOEZ PREOICTNA DE LOS RASGOS DE PERSONALIDAD 

%DELA 
POStACION 

EXTREMO DONDE 
LOS RANGOS SON 
PREOIC11VOS 

AMPUORANGO 
MEDIO DONDE LOS 

RASGOS NO 
TIENEN EXITO 

EXTREMO DONDE 
LOS RANGOS SON 
PREDJcnvoS 

C-____________ -L __________________ "-_____________ CA~~~~OE 

De acuerdo con lo anterior, el grado en que se p~esenta el puntaJe en una 

determinada subes cala f~era de la medla si se puede dife~enC2ar entre una 

alta puntuación y una muy alta puntuación, y a la ir:,-ersa, una baja 

puntuación y una muy baJa, ya que el necho de gara.ntizar q..:e un candidato 

posee una característica en particular no debe pasar por a.lto los grados 

extremos de estas caracterísClcas, en varios casos, sobre todo en 

herramientas que evalúan la persor:alldad, expresan pato~ogías por exceso 

o déficit. 

El procedlmlento propuesto de lnterpretar solo los aspectos que se 

encuentran fuera del :rango de la media no debe ser considerado como un 

atentado contra el diseño y valia de una herramienta, ni tampoco ser 

juzg~oo como un procedimiento arbitrario a luz de lo científico, en 

especial porque sin duda el hecho de que algún indlviduo refleje a través 

de una evaluación de este tipo que posee una determJ.nada característica 

que se ubica en el ..rango de norm,:l es en si un rasgo de personalidad¡ 

sino que debe· considerarse una estrategia que permite mayor certeza en la 

predicción del comportamiento del candidato, facilita la interpretación 
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de resultados para su análisis al considerar un número de factores 

reducido para su interpretación e integración, y al momento de realizar 

un reporte del candidato, se evita el incorporar la palabra "normal" para 

algunos factores, que en si no dicen nada a la persona que lee el 

reporte, ya que este tipo de clientes, por lo general supervisores, no 

son, en lo común, especialistas en el comportamiento humano. 

Adicionalmente.. de esta manera también se excluye el posible sesgo que 

pudiere tener la herramienta en la población en la que se encuentra el 

~ndividuo evaluado. 

La propuesta hecha en relación a la ut~lizaclón y manejo de herrarnlentas 

desde luego que no es limitativo para la lmplementaclón del MPO, ya que, 

corno se dijo anteriormente, la elecclón de técn::.cas de eV'iL.1aClÓn depende 

de los factores que lnvolucran al puesto. 

Lo que si es fundamental, es el tener seslones de evaluación 

perfectamente bien.· planeadas y buscar, en la medlda de lo posible, el 

apll.car, calificar, interpretar y elaborar reportes de resultados de la 

manera más sencilla, rápida y confiable. 

No se debe perder de vista que a la fecha han prollferado los sistemas de 

cómputo que permiten realizar estas funciones de manera automática, y en 

donde la inversión de tiempo es extraordlnariamente poca. Con esto no 

quiero decir que necesariamente se recurra a cualquiera de estos 

sistemas, al propuesto en este trabajo o a los sistemas computarizados 

ofrecidos en el mercado, pero si que se tenga especial cuidado en 

administrar el proceso de evaluación de la manera más efectiva. 

De acuerdo con el párrafo anterior, también es necesario hacer una 

reflexión sobre el papel del psicólogo en cuanto a estas actl.vidades. Es 
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claro que el psicólogo, si bien se le ha identificado como el único que 

debe real~zar estas actividades, tampoco se debe cons~derar que es la 

úOl.ca función que deba realizar, más aún, si existen en el mercado 

sistemas de cómputo que son capaces de aplicar calificar y hasta elaborar 

reportes, queda claro que la labor del psicólogo es más amplia, y no se 

circunscrLbe a la mera selección de personal, y menos a la mera 

aplicación de herramientas de evaluación, como por muchos es visto. 

Con todo lo anterior se puede establecer un S.lstema de selección de 

personal de respuesta rápida, ya que se basa en la anticlpación, y en la 

medida que este sistema sea rápido se podrá dar respuesta contlngente la 

aparic.lón de las vacantes. 

Operaci6n del escalafón 

El sistema de escalafón, en esenc~a, es una lista de l:1.cividUOS de un 

cue::::po clasif~cados de acuerdo a algunas Característi.cas que le 

per::lit1.rán ser consJ.derados para ascensos o para ocupar p:.:estos de nueva 

creación dentro de la empresa. Su eJercic1.o es~a regulado por los 

artículos 154, 155, 156, 157, 159, 160 de la Ley Federal del Trabajo. 

Si bien, en lo general la Ley federal del TrabaJo brJ.nda especial 

atenclón al personal sindical izado, al que tiene mayor antlgüedad y a 

quien demuestre mayor necesidad económica, el artículo 159, en especial, 

establece que en los movimientos escalafonarios se podrá beneficiar a 

gu~en demuestre ser apto en función de la capacitac~ón que haya rec~bido 

relacionada con el puesto vacante. 

Adiclonalmente, el articulo 154 de la citada Ley prevé que los 

movlmientos escalafonarios se pueden reallzar de acuerdo a lo que en su 

caso se encuentre establecldo en el contrato colectlvo de trabajo. 
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Desde la óptica del MPO, el procedimiento escalafonario se debe real~zar 

en lo establecido por el contrato colectivo, o en su defecto, por lo 

establecido por la Ley federal del Trabajo, pero sin descuidar el aspecto 

evaluativo de aptitud y el recurso de la capacitac~ón para facilitar el 

proceso. 

El proceso evaluativo para determinar la apt~tud de los candldatos a 

puestos vacantes con motivo del escalafón preferentemente deberá estar 

soportado por evaluaciones de desempeño de los aspirantes y por los 

resultados de los cursos de capacitación correspondientes. 

No se debe perder de vista que el proceso de escalafón vincula, en el 

~,ayor de los casos, al sindicato de la empresa, por lo ::ua1 los sistemas 

de evaluación que se pretendan realizar deberán ser "vendidos" 

sat~sfactoriamente a la representación sind~cal. 

La lnportancia del 

a ~os empleados 

selección y que 

escalafón radica en poder desarrollar desde su inicio 

que meJor potencial se haya identiflcado desde su 

sea ratiflcado por las evaluaclones de desempeño 

real:.zadas, si estas bases se conjuntan con capacitación adecuada, se 

puede planear la formación de futuros supervisores, que a su vez puedan 

servir de base para la conformación de tablas de reemplazo, también 

futuras. 

Dentro del proceso de selección de personal la práctlca común es la de 

comparar el perfil de puesto con el perfil personal con la idea de 

predecir quien entre los candidatos podrá ajustarse mejor a éste. Sin 

embrago, es común considerar que el área de recursos humanos en su 

carácter de staff debe esperar recibir los nuevos perfiles de puestos o 

requer imientos de personal etc., esto constituye un grave error que 
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atenta contra la efectividad de la operación del departamento, ya que 

hemos insistido en la anticipación como condición de la efectividad del 

departamento y sobre todo para el establecimiento de sistemas de 

planeación estratégica. El área de recursos humanos debe conocer con la 

mayor prontitud posible las metas organizacionales para poder analizarlas 

y establecer que es lo que se va a requerir de su apoyo e ~niclar con las 

act~vidades de planeación pertinentes al momento, de otra manera, como ya 

se comentó puede llegarse a afectar la planeación operativa y la 

planeacLón estratégica de ~ecursos humanos 

IV.4 CAPACITACION y DESARROLLO DE PERSONAL EN LA OPERACION 

De acuerdo al MPO la tercera fase versa sobre los aspectoS de 

capacitación y desarrollo para el personal en la operaclón. El esquema 4 

muestra tres instanclas báSlcas para lograr que el MPO funcione, y estas 

50':1: 

El estableciIDlento de las des 'Ilaciones en la operaclén 

El estableClm~entos de los requerimientos en la operaclón 

Requerlmientos futuros de la operaclón 

-- I 
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',~ 
CAPACITACION y 

DESARROllO 

DESVIACIONES EN PROGRAMAS 
LA OPERACION CORRECTIVOS 

REQUERIMIENTOS PROGRAMAS 
DE LA OPERACION OPERATIVOS 

REQUERIMIENTOS PROGRAMAS 
FUTUROS DE LA PREVENTIVOS 

OPERACION PROPEDEUTICOS 

Esquema 5 

:::n el primer caso, establecimiento de desv~acio¡-;es en ::'a operacJ..ón, se 

:-eq'..liere de :¡.dentificar aquellos aspectos que influyen negat~vamente en 

:a ?~Oductlvidad normal de cada departamento dentro de la empresa, estos 

~spec~OS pueden lr desde la falta de capacltación para la realJ..zaclón de 

::'as tareas hasta maquinaria o procedlrnientos de crabaJo obsoletos es 

decir las causas de una falta de productlvidad adecuada dentro de la 

empresa o de un departamento en particular pueae tener como causa un 

número extraordinario de aspectos. 

Desde luego que el área de recursos humanos puede particlpar activamente 

en la solución de cada problema o desviación que exista a lo largo de 

todo el proceso productivo, los modelos de calidad administrados por esta 

área en algunas empresas es un ejemplo de ello. 

Sin embargo, y de acuerdo a los objetivos del presente trabajo, se 

mencionarán algunas desviaciones que impactan en la productiv~dad de la 

empresa y pueden ser controladas dentro del MPO. 
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Establecimiento de desviaciones en la operación 

Una de las principales desviacLones que aquejan a las empresas e Lmpactan 

el funcionamiento del área de recursos humanos es la rotación de 

personal. 

Anteriormente, en la primera fase del MPO se estableció la necesldad de 

identificar aquellos aspectos que provocan la rotación de personal. 

En ese apartado se mencionaron algunas causas de esta ~otacLón, dentro de 

las que destacan: 

• Rescisiones de contrato 

• Incapac2dades por enfer~edades profeslo~ales o accidentes de 

trabajo 

• Renuncias voluntarias 

Desde luego que se consideran aquellas desviaclcnes que ~o tlenen que ver 

dlrectamente con las bajas de perso~al por necesidades de aJuste en las 

diferentes empresas, sino aquellas baJas que se procucen por causas 

imputables al trabajador, como puede ser resc~s~ones por falta de 

probidad en el trabajo o por un clina laboral deter~orado, como por 

ejemplo renuncias voluntar~as o rescisiones de contrato producto de 

faltas injust1ficadas donde, en la entrevista de salida se identifica una 

superv1sión deficiente en términos de trato al trabajador. 

Al hacer el anállsis de causas se encontrarán de entrada una serie de 

factores que inciden directamente en aspectos de capacitación. 
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Un alto índice de accidentes, de incapac~dades por enfermedades 

profesionales, de errores en el trabajo por parte del trabajador que lo 

llevan a rescindirlo, etc. llevan en su origen la falta de capacitación. 

Un clima laboral deteriorado, el ab'..lso o la forma inadecuada de 

supervis~ón, etc., también llevan implíc~to problemas que pueden ser 

corregidos con la capacitación. 

También es digno considerar que existen factores que producen la. rotación 

del personal y que no necesariamente conlleven consecuenCldS por la falta 

de capacitación, como por ejemplo la política de sueldos bajos, o 

condiciones del ambiente de trabajo extenuantes o al~amente incómodas 

para el trabajador. 

Sln embargo, dentro de la multiplicidad de problemas que se presentan en 

la operacLón y que causan un índice de rotacLón suficLente que impida el 

correcto desarrollo de los dLferentes departamentos de una empresa deben 

analLzarse y atenderse con la mayor proncitud posible. 

:C:n este sentLdo, y complementando la informacLón proporcionada can el 

registro de vacantes mencionada con anterior~dad con sLstemas de 

detección de necesidades de capacitación, se deberá de implementar 

programas de capacitación que permitan corregir las desviaciones 

identificadas en la medida de lo posLble y considerando sLempre la 

posibilidad de desarrollar a la fuerza de instrucción dentro de la propia 

empresa, es decir, formar a los instructores internos necesarios y en la 

áreas que más se requiera para eJecutar la capacitación correctiva de la 

operación y preventiva que se requiera. 
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Requerimientos de capacitación en la operac1ón 

De manera Slrnllar al punto anterlor se deben ldentlficar aquellos 

aspectos que permitan un desarrollo de la operación efectlva en los 

d1.ferentes áreas y departamentos de la empresa a fln de garantlzar que 

cada empleado sabe lo que tiene que hacer I en las COnd.lC10neS en las que 

tiene que hacerlo y domina el uso de los medios, herramientas, para 

hacerlo. 

En este caso los procesos de inducclón, para empleados de ~uevo ingreso y 

para empleados activos, y los programas de actualizaclón y capacitación 

permanentes serán de gran ayuda para ma~tener y garan~lzar una operación 

efectiva dentro de las áreas. 

~os modelos actuales de participación ac:t. i va de los >?-npleados en la 

dinám~ca de capac~tación y autocapacitacl.ón son efectl.'JoS, consl.derando 

siempre el recurso de los l.nstructores internos en la prop~a empresa. 

En la actualidad, desafortunadamente, se sigue percibiendo a la 

capacitación como una obll.gación legal y un gasto forzoso que, para 

algunas empresas, se debe reall.zar por decreto. 

El área de recursos humanos debe demostrar que los beneficios de la 

capacitación existen, a través del registro de estadísticas de 

efectividad de la capacitación comparando eventos de capacitación contra 

índices de rotación, de accidentes, l.ncapacidades, renuncias, etc., y no 

porque este tipo de registros se deban de llevar como parte de un 

procedimiento burocrático, sino desde el punto de vista que la misl.ón del 

área de recursos humanos es la de garantl.zar la operación efectl.va y 

continuada de las dl.ferentes áreas dotándolas de recursos humanos 
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suficientes en calidad y cantidad. Visto de esta manera la tarea de 

seleccionar y capacitar personal como única respqnsabilidad se conv~erte 

sólo en un medio para lograr lo que en sí debe ser la responsabilidad del 

área de recursos humanos; part~cipar para el logro general de los 

objetlvoS de la empresa administrando al recurso más valioso de la 

empresa, al recurso humano. 

Por otra parte, se ha observado que no existe la costumbre arraigada de 

evaluar a los participantes en los even~os de capacitación. 

La sola asistencia parece suficlente para acredltar a un participante en 

cualquier evento de capacitación, sea este loterno o externo. 

La propuesta para implementar el MPO es slempre evaluar a 2.05 aSlstentes 

a eventos de capacltaclón, ya que este registro de aprovechamiento puede 

ser utllizado para la toma de decislones en ascensos, camblOS de 

departamento u otorgamiento de incentivos y ser utllizado corno crlterlO 

para la adecuación de estructuras, así como tarnblen para evaluar los 

programas de capacitación de la empresa, a sus instructores y como 

detecclón de necesidades de capacltaclón. 

La simple evaluación del aprendlZa]€ ocurrido en los eventos de 

capacitaclón, puede proporcionar información valiosa para la conformación 

de tablas de reemplazo, base para la planeación estratégica de recursos 

humanos. 

De acuerdo con lo anterior, el establecimiento de programas de 

seguimiento pueden aún más reforzar los beneficios expuestos en los 

párrafos anteriores. 
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En resumen, la evaluación del desempeño de los empleados en eventos de 

capacitación es clave para la conformación de un sistema de planeación 

estratégica de recursos humanos. 

Requer~mientos futuros de la operación 

En el modelo de planeación estratégica (MPE), se establecen una serle de 

criterios donde interviene la posición futura de la empresa, lo cual se 

verá con mayor profundidad más adelante. 

Esta identiflcación de la poslción futura de la empresa es~ablece también 

necesldades que deben cubrirse en el presente para lograr la poslclón 

futura con facllidad. 

r~ás aún el ."risma mercado, tal vez sin mucho anállsis, propO:1e la 

d':"L'eCClón y ~os medlOS que seguirán las empresa de un giro en particular 

y que será la paut~ para el futuro. 

En este sentldo la gerencia general y todas las areas en general, y la de 

recursos humanos en particular, deberán encontrarse alertas de cómo se 

realizará el trabajo en el futuro próxlmo, para lograr establecer los 

requerim~entos básicos precurrentes que deberán poseer los empleados de 

una área en particular o varias de ellas para estar preparadas al cawbio 

de sistemas de trabajo. 

Lo anterior no es complicado definirlo, pero S~ requiere de una asesoría 

y un análl.sis pertinente para lograr definir que programas de 

capacitación deberán ser los ind~cados y en que áreas se debe iniciar con 

este tipo de programas. 
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El ejemplo más común es el uso extendido de las PC's establece que, áreas 

completas dentro de las empresas requieren de capac~tarse en el uso de 

este tipo de herramienta por la proliferación de softweres especializados 

para diferentes tareas. Aqui, los requerimientos del conocimientos del 

manejo de este tipo de medios es obvio, cas~ para cualqul.er área, en 

particular si el mercado ofrece slstemas que puedan optimizar la 

operaCl.ón en alguna área en particular y si la competenC.1.3 usa ya este 

tipo de herramientas y la empresa esta dispuesta a invertl.r en sistemas 

sl.milares. 

Desde luego que la capacitación en el uso de la rnicrocomputadora no 

necesariamente se deDe otorgar a todo el personal, pero si es conVeOl.ente 

estar alerta de que personas, áreas o departamentos seran más factlbles 

de requerir el maneJo de estas máquJ..nas en el futuro p.!:"óximo e in.1ciar 

con la capacitacJ..ón. 

Este ejemplo desde luego que es un lugar común, sin embargo, de la misma 

manera se están desarrollando nuevas tecnologias en todos los ámbitos, y 

es tarea del área de recursos humanos encontrarse en cond~cio~es de 

asesorar y dirigir los esfuerzos de capacitación en esas :t\aterlas, y no 

necesariamente a través de programas de capacitaclón donde se trate 

estrictamente ese nuevo sistema, sino en programas precurrentes que 

permitirán facilitar el aprendizaje del programa en sí. 

En la experJ..encia personal, corno otro ejemplo similar, a la J..mplantac~ón 

del nuevo sistema de operación global en un banco de cobertura nacional. 

se requirió que los empleados usuarios aprendieran de manera prev~a el 

manejo de pe, en otros casos de manera adicional análisis e 

interpretación de información, o manejo de paquetería de softwere 

especializada, todo antes de iniclar con la capacitación del nuevo 

sistema. 



110 

Otra forma que en general el área de recursos humanos debe apoyar a los 

requeriItIl.entos futuros de la operación es a través de tares de 

sensibilización a nuevas tecnologías. No necesariamente se habla de 

cursas de capacitación, pero si de campañas de d~fusJ..ón que permitan a 

los empleados en general estar pendl.entes a los camblOS de sistemas o 

tecnologías, para que llegado el momento, el nuevo sistema no sea del 

todo extraño al empleado. 

Base operativa de apoyo a la planeación estratégica de recursos humanos 

Corno se puede observar en el esquema (1), existe una relac.lón entre el 

M?O y el MPE marcada por una flecha d~agonal ascendente. 

En esta fase que retroalimentará al MPE se consideran tres elemento:;; 

básicos representados en el esquema (S) mismos que son: 

• Inventario de recursos humanos 

• Evaluación del desempeño 

• Evaluación de Potencial 

De acuerdo al objet~vo del presente trabajo se hacen las siguientes 

propuestas para su desarrollo dentro del MPD 



Inventar~o de recursoS humanos 

EVAt..UACION DE 
POTENC1AL 

Esquema 6 

IDENTlFICACION 
DEl. PERSONAL 

QUE INTEGRA LA 
PLANTIUADE 
REEMPLAZO 
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En la práctica se pone peculiar :tnterés en la creaclón de un l.nventario 

de recursos humanos pero pocas veces se sost:'ene ese interés el": su 

mantenimiento. 

Lo anterior se debe a que quien diseña el inventarlO por lo regular 

excede la cantidad de información por empleado, volvl.éndolos complicados 

para su requisitado, por una parte, y altamente caros en inversión de 

tl.empo para su mantenimiento. 

Por lo anterior los datos contenidos en el lnventarlO deberán ser 

excluslvamente los que nos muestren un indicio del estado de los 

empleados y términos reales y actuales. Si lo anterior pareciera ser 
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limitativo~ lo es más el hecho que l por una parte son pocas las empresas 

que mantienen un inventar~o de recursos humanos, y por el otro, de éstas 

pocas son aún menos las que los consultan con fines de planeación o 

cuentan con la información real o actual para tomar deci~nones bien 

fundamentadas. 

Por otro lado casi todas las empresas cuentan en la actualidad con bases 

de datos para administrar sus nóminas, estos sistemas por lo general 

cuentan al menos con los datos personales y de admln~stración del 

empleado como es nombre, fecha de nacimiento para defl..nJ..r su edad, 

puesto, sueldo, fecha de ingreso para determ~nar St: antiguedad y sueldo, 

es extraordinarl .. amente practico indexar o acoplar el .inventario a los 

sistemas de nómina. al menos para su captura, ya que estos datos se 

encuentran ya contenidos en la ésta y no es ~ecesar~o volverlos a 

capturar. en especial S~ la empresa es de tamaño conslderable. 

:i::s obv~o que el uso de medios J.nformátlCos es ::.~dlspensable para la 

adlnl.nistracion del J.nventar.l.O de recursos humanos, 'la que el cúmulo de 

datos y la busqueda selectlva de aspectos partl.culares por empleado o 

g~upo de empleados es frecuente, que de hacerse sin equlpo es 

extraordlnariamente dlfíCll, tardado e inoperante. 

En la llteratura revisada existen algunos puntos de vista en relaClón a 

los periodos en que se debe realizar la evaluación del desempeño, Sln 

embargo la propuesta para el presente trabajo es que la evaluac~6n del 

desempeño debe plantearse para ser efectuada cada semestre con per~odos 

de revisión quincenales o mensuales. 

-1 
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El periodo semestral se propone por el tiempo que generalmente se lleva 

el planteamiento de metas coherentes y coordinadas entre J efe y 

subordinado, ya que en muchos giros el establecimiento de metas u 

objetivos depende de la relación entre la producción y los múltiples 

factores que la afectan como: el mercado, la competencia, las épocas de 

mayor o menor producción, etc .. y el planteamiento de objetJ..vos deben 

estar perfectamente acordes con estas variables. 

En la práctica se ha observado que cuando existen fechas determinadas a 

un plazo como puede se!;" un semestre, el desempeño del empleado sJ..gue un 

esquema parecido al del esquema 7, en donde el esfuerzo por conseguir las 

metas de forma uniforme o proporcl..onal al tiempo destJ.nado para ello no 

se cumple, este esfuerzo es más bien bajo, y es en la vispera del 

venciml.ento del plazo para la consecución de las metas u obJet~vos el 

esfuerzo es donde se incrementa de manera acelerada, pe=o sin garantlzar 

necesariamente su cumpll.miento al 100~. 

ETAPAS DE EJECUCION PREVIA y POSTERIOR A LA EVALUACION DEL 
DESEMPEÑO 

PERIODO 
ANTERIOR A LA 

EVAl.UACION 

+ 
ESFUERZO DEL 

EMPLEADO 

(PERrODOS LARGOS DE EVALUACtON) 

VtSPERA DE LA 

EVALU\N 

EVAlUACION DEL 

I~ 
PERIODO 

POSTERIOR A LA I EVAlUACION 

Esquema 7 

-1 
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;::sta manera de comportamiento "impresiona" generalmente al supervisor 

formándole una l.dea de que el empleado es conf1.a.ble, ya que su último 

lndic~o para la eva!uaCl.ón es en extremo favorable, llevando al 

supervisar a asignar una buena calificación en la actl.tud del empleado s, 

l.hcluSLve, a Justl.ficar las fallas en la consecuc1.6n de las metas. 

En realidad el plazo semestral puede permanecer con fines admínl.strativos 

de evaluación, siempre que se hagan revisl.ones periódicas en lapsos 

~elatl.vamente cortos, mensual, quincenal o, incluso, semanalmente. 

~l reall.zar revl.sionas en plazos cortos permite la retroalimentacion 

:-:ecesarl.a para mantener al empleado con un ol.ve:" de actJ..vidad alto al 

::l.empo que se pueden corregir desvl.aciones con toda opartu:üdad. 

::abe destacar que actualmente es practica común las reur.1.or:.es semanales 

&n los grupos de trabajo con el obJeto de la revlslón de metas, ya que la 

;ran movl.l1.dad de los factores externos a la act! vidad de las emp!:'esas 

:!'.1e afecta a la producción puede provocar que estas metas se modifiquen 

~l corto plazo. 

';'.parentemente esto contrav.tene con el planteamiento de (!!') de realizar 

evaluaciones perl.ódicas. En realidad no. Como se comento anterl.ormente la 

evaluación formal semestral, y aún anual. Este proced1.miento de 

revisiones periódicas podrán Ser tomadas con fl.nes adminl.strativos. La 

base es manejar pocos datos pero confiables para la toma de decisiones, 

el llevar registro del desempeño de cada empleado en periodos cortos 

generaría mucha información que se debe analizar en el momento de la toma 

de alguna decisl.ón, provocando una invers1.ón de tlempo grande y con un 

~ivel de resultados similares (esquema 8) . 



ETAPAS DE EJECUClON PREVIA y POSTERIOR A LA EVAl.UACIQN OEL 
DESEMPEÑO 

(CON REVJSIOH PERlODIC4) 

PERIODO YlSPERA DE LA EVALUACION OEL 

ANTER!ORAl..A EVALUACION OES'EMP¡;J40 

EVALUACION 

~ /\-.... ¡ PERIODO 
POST{;RIOR A LA 

EVALlJACiON 

::JJJ~ 
t 

I 
ESFUERZO OEL 

EMPLEADO 

E$quema 8 
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Lo anterior nc quiere decir que durante los pe::-~ados de rev~sl.ón nO se 

hagan anotaciones de algún o algunos factores aignos de registrarse y que 

pueden ser importantes en el momento de calificar la actuación, desde 

luego que 51., pero estos registros se deberán de ~ealizar de forma 

discrl.minatl.va, a!?e~ándOse más al crl.terl.O de la excepc:..6r., es dec.l.t:, de 

aquellas conductas que no se encuentren en lo considerado como normal 

dentro del proceSO respectivo en el que se encuentre el empleado. 

Adicl.onalmente este sistema permite un apoyo a la product~vidad al 

mantener una supervisión frecuente de los resultados del trabajador. 

La evaluación del desempeño no debe ser €ntend~do como el slstema 

absorvedor de tiempo para el que lo admin2stra, para el que lo rea12za, y 

para el que se somete a él, sino un medio efectivo que cumpla con varias 

funciones adicionalmente al de medir el desempeño. 
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Evaluación de potencia~ 

En el MPE propuesto se considera realizar evaluaciones de potenc.lal a' 

traves de baterías similares a las de selección de personal en una etapa 

de arranque, evaluación general de los empleados ocupantes de puestos y 

personas claves, aquellas que se presume factibles de desarrollo, 

.l.nvolucrados en los planes de desarrollo de la empresa con la l.dea de 

establecer un punto de referencia para la conformación de tablas de 

remplazo. 

~sta evaluac1.ón de arranque serv1.rá para establecer qU.l.énes pueden 

incorporarse a planes de desarrollo, qU.lénes se incc=porarán a los 

::>rograma de capacitac1.ón operat1.vQs normales de act.ual1.2ac:tón, y qU1.énes 

5010 podrán mantener su posición dentro de la empresa. 

:;s:a evaluación de arranque se realizará dentro de los tres o cuatro 

primeros niveles~ es dec~r, aque~los e~ los que el escalafon generalmente 

:-:'0 l.nterviene, ya que el proceso de escalafón b:'e!". instrumentado hará la 

!7tl-sma función. 

En el momento de ocurrencia de una vacante dentro de los tres o cuatro 

primeros niveles, y después de consultar la tabla de reemplazo será 

J..mportante realizar otra evaluación de potencJ..al para definir el perfil 

actual del empleado ya que algunas caracteristJ..cas pueden camb1.ar, como 

por ejemplo el estilo de trabajo, las hab~lidades de superv~sión, etc .. 

La evaluación de potencial. de manera slffi1.1ar a la evaluaCl-ón de 

selecclóo, establece el perfil actual del candJ..dato a ocupar un nuevo 

puesto. 

-1 
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Por otro lado, en la práctica se observa que empleados del nivel 

operativo que con frecuencia se interesan por cambiar de puesto y/o nivel 

son aquellos que deben ser tornados en cuenta para su propio desarrollo 

dentro de la organizac~ón, es decir, el registro de este tipo de personal 

con una referencia de mot~vos, constituye también un ~ndic~o más para la 

toma de decis~ones de la selecc~ón de un nuevo ocupante para un puesto de 

mayor nivel. 

El personal con iniciativa de desarrollo se acerca, y es función de la 

gerenc~a el considerarlos en su momento para planes de desarrollo o 

ascensos, con esto se quiere decir que no es necesariame~te el encargado 

de establecer los procedimientos de planeación estratégl.ca quien debe 

ele;lr al personal de acuerdo a sus proplOs métodos, Slno que debe tener 

en cuenta la participaClón del resto del personal para no:::-mar sus )UlClOS 

en su oportunidad. Lo anterior se m~nc~ona porque es común que se frene 

la lntención de desarrollo de un buen elemento, excluslvamente porque en 

el momento en que el empleado se acerca al área ~esponsable del 

desarrollo humano de la empresa no se encuentra en época de concursos 

para promociones o planes de desarrollo, el empleadc debe ser escuc~ado y 

en su momento evaluar la poslbilidad de incluJ..:rlo en un proceso de 

desarrollo de carrera dentro de la empresa de acue:rdo a un procedlm1ento 

estructurado. 

EL MPO EN RESUMEN 

Las propuestas hechas en el MPO, en resumen, lo que buscan es 

facilitar la operación diaria del área encargada de adrnl..nJ..stración de 

personal, ya que, como se ha venido expresando, en var~os casos la 

percepción de la operación se ha venido desarrollando de una manera muy 
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trad~cional y generado var~os vicios, dentro de los que destacan la falta 

de interés por el registro de eventos importantes para la toma de 

dec1.siones. 

Facilitar la operación y el control de ésta, facilita y permite la 

lmplantación del MPE, con lo anterior no se quiere decir que no se puedan 

realizar ambas funciones de manera independiente, como algunas empresas 

de gran tamaño, de hecho, lo hacen, lo que si es una realidad es que la 

mayoria de las empresas requieren realizar la planeacJ..ón estratégica al 

tie:r,po que realJ..zan la operativa, empresas medl.anas y pequeñas, y lo más 

con'Jeniente es buscar las alternativas que permitan, como ya se mencionó, 

controlar la operación de manera efectiva, al tiem?o que se ret~oalimente 

al ~~?E. 

-1 
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Como se ha visto a lo largo del presente trabajo, la implantación de un 

$lstema de planeaclón operatl.va corno soporte al sistema de planeación 

estratégica dentro de las empresas aparentemente no es nada novedoso, y 

en efecto no lo es. Sin embargo, es lamentable que en bastantes empresas 

en la actualidad en esta época marcada por el cambio y la competitividad 

no incorporen de manera slstemática a sus funelanes en el área de 

recursos humanos al menos los prl.ncipios básl.cOS de la administración 

para el logro de sus objetivos. 

Las propuestas hechas en el presente trabajo, como se ha venl.do 

mencionando, parten de la experienCl.d laboral del autor de éste misma 

que me ha permitido establecer los proced::.mientos propt.:estos con buenos 

resultados. 

De lo anterior se desprenden var~as conclusiones y observaclones: 

l.-La misión del psicólogo en la empresa es determ~nant8 para el 

desarrollo de ésta, ya que en nuestra época, y segur~:nente las que 

vengan, se enfocarán al comportamiento de los :r.tegrantes de éstas, y 

quién mejor que el psicólogo para asesorar interna y externamente a 

las administrac~ones en materia de desempeño. 

2.-Actualmente se mantiene una visión limitada del papel del ps~cólogo en 

las empresas, pero es labor de los profesionales de la psicologia a 

través de sus propuestas derivadas del estud~o y la actualización 

quienes deben de abrir esa visión para ganar el lugar 

interno que deben ocupar en la empresa. 

de asesor 

3. -De manera personal, me parece desalentador que algunos psicólogos, en 

particular aquellos que poseen poca e~periencia laboral, y aún algunos 

con ella, se encuentren muy limitados en su preparac~ón profe:sional 
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hablando concretamente de su desempeño en la empresa, y no me refiero 

a. los aspec:.os de orden adrninlstrativo. 51no de aquellos aspectos 

técnicos que, en mi opinión, deberian dominar después de haber cursado 

una carrera. 

En este sentido a m~ parecer eXlsten dos variables, al menos, que 

oIlginan estas limitaciones y que son: 

Deficiencia en los planes de estudio en las unlversldades en lo 

relativo al área laboral, y 

Falta de una v~sión global del estudiante o profeslonal de reciente 

egreso en lo relacionado al contexto externo e interno en el q~e se 

inscribe la empresa, por no mencionar la aparente falca de vocac16n 

de profeslonales para dedicarse concretamente a la dctivldad 

?slcológica en la empresa. 

~n relación al pr~mer punto, parec~era que ~a v~ncula~~ón empresa

C:;:lvers~dad sigue siendo deficiente, es dec~r, que los requ~runientos de 

:as empresaS en térm~nos de recursos humanos capacltados no Están siendo 

a~endidos por la universidades en lo general. 

2n lo referente al segundo punto, y tal vez derivado de alguna manera del 

primero, el egresado de la universidad, y concretamente de las escuelas 

de psicología, hablando desde luego en lo general, no conoce los 

requerimientos minimos, y S1n mencionar los deseables, que la empresa 

demanda de estos nuevos profes1onales, ya sea por falta de interés del 

propio estudian~e o profesional o por falta de información y formación 

que la misma unlvers1dad debió procurar para sus estudiantes. 
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4..- El flujo de tecnologia en materia psicológlca dentro de la empresa 

resulta limitada y lenta. 

$1 bien las grandes corporaciones o las empresas grandes en sus 

corporativos poseen tecnología actual en esta materia, ésta por 

alguna razón; la mayor de las veces burocrátlca, no se extiende con 

mayor velocidad a las propias filiales y menos aún a otras empresas 

de menor tamaño, medianas o pequeñas, que es donde mayormente se 

requieren. 

Aquí, el papel de aSOC1aCloneS compuestas por profesionales de la rama se 

vuelve imprescindlble con el ánimo de homologar el '.1S0 de nuevas 

tecnologías. sin embargo las reunlones de estas asociaclones, hablando en 

materla de recursos humanos se orienta más al intercamblo de cartera, 

act1vidad que tampoco se cumple con efectividad en lo genen.l; y a la 

dlscusión de políticas y tabuladores salar1ales. 

5.-La incorporación de la tecnologia en infor:v.átl.ca es una herramlenta 

valiosa que debe adaptarse al trabajo del pS.lcólogo en la empresa, 

aspecto que también lamentablemente se convierte en una lim1. tación 

para varios psicólogos al momento de lngresar al árob1.to laboral. 

6.-La planeación operativa, sea la propuesta en este trabajo o cualqul.er 

otra que se determine debe apegarse a los slstemas y procedimientos 

establecidos por el control estadístico de procesos y de los modelos de 

calidad, con la idea de garantizar los resultados. 

En este sentldo, al parecer, también las universidades y los mlSrnOS 

profesionales dedicados a reallzar su actividad en la empresa al parecer 

no incorporan estos principios, que en esencia son la base de cualquier 

actividad. 
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7. -El concepto de regresar a lo basico en la planeación de recursos 

humanos es un principio que debe prevalecer dentro de la empresa, es 

def~n~r y realizar las actividades de planeac~ón de recursos humanos 

de la manera más sencilla y confiable con el conocim~ento profundo de 

lo que ha de hacerse, de esta manera puede evitarse la burocratlzación 

en los procedimlentos. 

S.-La función de planeación de recu::sos humanos es dinámlca, eS decir, 

que los sistemas, procedlm~entos y herramientas deben encontrarse 

siempre en evaluación con la ldea de eVlta:c la obsolescencla o la 

inadaptación a los requerimientos de la época. 

9.-El psicólogo debe siempre conocer a fondo los procedlffilentos, slstemas 

y herramientas que utiliza y ~antener una actlt~d posltiva y abierta a 

los camb~os de esquemas y tecnología. 

lO.-Los principios de la literatura deberán :~corporarse de manera 

selectiva y reservada a los procedimientos en la práct~ca, ya que como 

se vio en el presente trabajo, S~ b~en 31gunos procedimientos 

sugeridos por los autores mencionadas resultan de gran ayuda, no debe 

dejarse de lado que la época, el contexto geográfico, y el mlsmo giro 

de las empresas los pueden convertir en relativos. 

1l.-La aplicación del proceso administrativo en los procedimientos de 

planeación de recursos humanos es de gran valía para el desarrollo de 

la función. 

12.-La planeación operatlva de recursos humanos simplifica la operación, 

la hace más efectiva y permite 12..egar a otros niveles de planeación 

como la estratégica. 
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13.-La labor del psicólogo que labora en la empresa debe incluir su 

actualización y un conocimiento global de 10$ aspectos que intervienen 

en la empresa en que colabora, política, medio ambiente, economía, 

etc .. 

;n general, el presente trabajo parte de la necesidad perclbida del autor 

de uDa vis1.ón actual de lo que debe lncorparar el profesional de la 

psicología a su actlvidad. 

México requiere actl. var su economia, la empresa es parte fundamental de 

esa activación, y el psic6logo puede aportar el mejora::: al act1.vQ más 

vallose de cualquier empresa: el recurso humano, de ahí la lmportancla de 

hacer bl.en la que se tiene ..jue hacer, posicionar la Vislón al futuro, 

p~anear lo que ha de hacerse y hacer lo ~ecesario para q~e se haga. 

:",:1 frase, "la persona l.ndl.cada en el puesto ir:dl.cado en el momento 

oportuno" , ciertamente encierra. como ya se vió, G.:-:a serie de 

requerl.ml.entos que son en efecto complejos, y es labor del profesional 

encargado de esa funcl.ón el hacerlo sencl.llo y sobre todo :uncional. 
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