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INTRODUCCION

A través de la Planeacién Estratégica las empresas deciden el
rumbo que la organizacién tomara y el papel que jugara cada uno
de sus recursos y areas, incluyendo al factor humano, por lo que el
manejo efectivo del personal de la empresa es uno de los factores
medulares en el logro de su plan estratégico: mision, vision, metas y
objetivos a todo nivel. Sin embargo, es importante que las empresas
consideren que de todos los recursos que tienen que administrar las
organizaciones para poder llegar a ser exitosas, el recurso humano
es el mas dificil de manejar, debido a que la naturaleza humana es
cambiante e impredecible, a diferencia de los recursos econémicos,

fisicos y materiales.

Las empresas mexicanas tienen ante si un gran desafio en esta
década debido a los cambios y retos que trae consigo el Tratado de
Libre Comercio: competitividad a nivel internacional en productos y
servicios. El rol del factor humano para vencer este desafio es clave,
ya que son las personas las que transforman la materia prima,
operan las maquinarias, establecen los sistemas, prestan los
servicios, toman las decisiones, etc., por lo que resulta primordial
apoyarse de un modelo efectivo de administracién de recursos
humanos para poder hacer frente al entorno con resultados

positivos.
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La Planeacién de Recursos Humanos es un paso muy firme para
proveer a la empresa de la fuerza laboral adecuada para el logro de
sus planes y resulta una opcién interesante pues es el camino para
dejar de actuar reactivamente, y en vez de atender solo a las
circunstancias del medio, poder dentro de éstas, dirigir y tomar un

rumbo determinado, ofrece muchas ventajas:

« Administrar al personal de acuerdo al objetivo estratégico de la
empresa, Iindependientemente de lo que se busque:
modernizacién, crecimiento,  diversificacion, globalizacion,
calidad total, etc.

« Contar con un panorama real y actualizado de la situacion de su
personal para poder tomar decisiones con bases objetivas

« Planear el objetivo al que se quiere llegar y establecer las
acciones necesarias para lograrlo: seleccién, capacitacion,
desarrollo, sueldos y salarios, etc.

+ Integrar dentro de su modelo el programa de Planeacion de
Carrera y dar a todas las funciones del area de recursos

humanos un fin comun.

Uno de los programas en los que la Planeacion de Recursos
Humanos toma su fase practica es la Planeacion de Carrera, que se
apoya de todas las funciones del area de recursos humanos como
son: catalogos de puestos, organigramas, descripciones, perfiles de
puestos, tabuladores, inventaric de recursos ' humanos,
evaluaciones de desemperio, perfiles de personal, entrenamiento y

desarrollo, ete. Se puede considerar como la fase practica porque es
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“a través de la Planeacion de Carrera que los objetivos de recursos
humanos se traducen en acciones concretas y planes de desarrollo
para llevar al personal al nivel de crecimiento deseado para que se
integren a la estructura planeada y cumplir los objetivos
estratégicos. Ademas de que resulta un motivador fundamental v
solido pues proveca que las personas se slentan motivadas y

encucntren en la empresa un lugar adecuado para crecer y tener
retos.

La mayoria de los modelos tedricos de Planeacién de Recursos
Humanos y de Carrera se han desarrollado en la década de los
ochentas y principios de noventas, sus enfoques varian en cuanto
al peso que le dan al factor humano o a la parte administrativa; sin
embargo, todos parten de considerar al personal como el recurso

mas valioso gue tienen las empresas para enfrentar los retos del
cambio.

Es imprescindible revisar los origenes de la Planeactéon de Carrera,
el enfoque y orlentacién que debe tener en una empresa, los
aspectos tedricos que se deben de cuidar dentro de un plan de este
tipo y la forma en que se conecta con el Desarrollo Organizacional;
uno de los aspectos méas importantes al respecto, es que todos los
autores destacan la importancia de la Planeacion de Carrera pero
detallan muy poco la forma en que se puede implementar un

programa de este tipo dentro de una qrgaﬁizacic‘m,



Otro aspecto clave es el alcance que cada una de las actividades que
se llevan a cabo en el area de recursos humanos pueden lograr con
la Planeacién de Carrera, pues toman un rumbo firme, las acciones
que se llevan a cabo siempre tienen un por qué, ademas de
describir y dejar muy claro como es que todas estas funciones

deben interrelacionarse para un mismo fin.

Como se mencioné anteriormente, los autores que hablan del tema,
no profundizan en sus explicaciones y no detallan los pasos a
segulr para implementar un programa de Planeacion de Carrera;
por ésto, la aportacién mas importante de esta tesis es un modelo
de Planeacion de Carrera que esta basado principalmente en el
perfil de la persona, la evaluaciones del desempefio y la de
potencial; este modelo integra punto por punto todos los pasos que
se deben de segulr para implementar un programa de este tipo,
como integrar todas las funciones del area a este programa y
finalmente como se retroalimenta con la Planeacién de Recursos

Humanos.
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CAPITULO 1
PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS.

1.1 ORIGENES DE LA PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS.

Tradicionalmente se ha definido a la administracién de recursos
humanos en base a una serle de funciones que varian de
organizacién a organizaciéon, y éstas las agrupan de acuerdo a su
conveniencia. Las funciones que encontramos ligadas a este término
generalmente se refieren a: contratacién, seleccién y reclutamiento,
capacitacién y desarrollo, administracion de compensaciones y
beneflcios, investigacién en materia de seguridad, etc. No obstante, a
causa de los cambios en los conceptos gerenciales, de la creciente
necesidad de personal calificado, de los constantes cambios de la
fuerza laboral y de las diversas situaciones de indole social,
econémica y politica; se han producido modificaciones en la funcién
de recursos humanos. Ante todos estos cambios dentro de las
organizaciones y en el medio que las rodea, la gerencia ha tenido que
comenzar a considerar a los empleados como recursos que se deben
cuidar y desarrollar y que es necesario hacer una planeacién
cuidadosa del personal a fin de definir y desarrollar los planes a largo

plazo de la empresa.



En la década de los sesentas, comenzé a hablarse en el ambito
gerencial de la planeacion de personal. Esta planeaciéon se enfocaba
principalmente a consolidar los planes comerciales, se llevaba a cabo
en las areas de ventas y solo se informaba a los departamentos de
personal en forma de solicitudes para cobertura de vacantes, pues
esta planeacion se hacia fuera del departamento de recursos
humanos. Esta situaciéon dié iniclo a la planeacién en materia de
seleccion de personal y aporté mucho al desarrollo de la planeacién
de recursos humanos; sin embargo, era independiente de las demas
funciones de personal que mencionamos en el parrafo anterior. La
integracion de la planeacién de personal con reclutamiento y
seleccion, capacitacién y desarrollo, compensaciones y beneficios,
etc., ocurri6é hasta la década de los setentas y fué cuando la
planeacion de personal se hizo mas importante, comenzé a dominar
estratégicamente otras funciones de personal y a definirsele como

planeacion de recursos humanos.

Recientemente vemos indicios que nos sefialan que hemos
comenzado la era de la planeacion de recursos humanos; cada vez
mas empresas cuentan con una mision y objetivos para el area de
personal, se encuentran programas de entrenandos y becarios que
estan orlentados a satisfacer necesidades futuras, los programas de
entrenamiento estan enfocados a desarrollar al personal de acuerdo a
los planes de las empresas, etc. Alpander define a la planeacion de
recursos humanos como "un proceso sistematico para fijar las

politicas que rigen la adquisicién, utilizacién y enajenacién de



personal con miras a lograr los objetivos de las empresas". Y hace
hincapié en "la necesidad de conseguir y aprovechar al maximo los
recursos humanos de acuerdo con los propésitos a corto y largo
plazo: tanto para alcanzar las metas futuras de la organizacién como
para producir bienes y servicios en la actualidad. Al considerar a los
empleados como activos y no costos, y al basarse en la planeacion a
largo plazo para contingencias en vez de la reaccion a corto plazo
ante situaciones dadas, la planeacion de recursos humanos parece
alejarse radicalmente de las practicas tradicionales en materia de
personal”, (Alpander, G. 1985, pag. 2).

La planeaciéon de recursos humanos ha tenido dos orientaciones: una
que es especifica y otra mas general {Alpander, G. 1985). El enfoque
especifico resaita los aspectos técnicos de la planeacién de personal,
especialmente el desarrollo de modelos matematicos y estadisticos
en los que se hacen analisis de los datos sobre rotacién, antigiiedad
del personal, estudios, edades, etc. y estos analisis se utilizan para
determinar lo méas exactamente posible los requisitos futuros de
personal. El enfoque general, da mayor €nfasis a la utilizacion del
personal, la necesidad de acrecenlar las capacidades produclivas y la
motivacién del empleado. Este enfoque general debe basarse en
cuatro principios basicos:

1) Los recursos humanos son los activos mas importantes
que tiene una organizacién y su efectiva administracién es la
clave del éxito.

2) El éxito es mas probable de lograr si las politicas y los

procedimientos de personal estan estrechamente ligadas y



hacen una contribucioén importante al logro de los objetivos y
planes estratégicos corporativos.

3} La cultura y los valores corporativos, el clima
organizacional y la conducta gerencial, ejercen una influencia
primordial en el logro de la excelencia. Por lo tanto, los valores
organizacionales deben ser reforzados mediante un esfuerzo
continuo, comenzando desde los altos niveles, para que sean
aceptados y observados en la practica.

4) El ultimo factor es la integracion; se debe buscar que todos
los miembros de la organizacién participen y trabajen unidos

con un sentido de fin comun.

Por lo que se ha mencionado, se puede concluir que la planeacion de
recursos humanos busca integrar todas las funciones en un proceso
para apoyar el logro de los planes estratégicos de la empresa; pues
como veremos mas adelante, todas las funciones de personal, que en
muchas empresas aun operan independientemente, encajan dentro
de esta planeacion para determinar en forma sistematica la provision
y demanda de empleados que una organizacién tendra, y de esta
manera desprender los planes de reclutamiento, seleccién,

capacitacion, comunicacién, incentivos, ete.

Para hablar de planeacién de recursos humanos se tiene que hablar
de plancacion estratégica. La planeacion estratégica es un proceso
mediante el cual la gerencia evalia e integra las decisiones respecto
al rumbo que tomard la empresa, tanto del estado actual como la

repercusién futura de los camblos en su medio de operacién. La




informacién esencial sobre la que se toman las decisiones
estratégicas se debe comunicar a toda la organizacion y en especial,
alimentar a la planeacién de recursos humanos para que se logre
desarrollar a los recursos humanos de manera que se conviertan en

un potencial de desempefio maximo.

La planeacién de recursos humanos es, por lo tanto, una parte del
proceso de planeacion estratégica, que se concentra principalmente
en objetivos de amplio alcance como son: la estructura general de
sueldos y el desarrollo global de la fuerza laboral para determinar la
disponibilidad y la capacidad del personal de la empresa. Los planes
de accion referentes al personal se vuelven estratégicos cuando son
secuenciales a los planes estratégicos de la empresa. Como es dificil
lograr tal interrelacion, la manera sistematica de adquirir y utilizar
los recursos humanos debera relacionarse con los objetivos

estratégicos.

De la misma forma en que la planeacion de recursos humanos se
relaciona con la planeacién estratégica y es importante tener una
deﬁni.clc')n de ella y explicar su relacién con la planeacién de recursos
humanos; también es importante resaltar algunos aspectos del
personal que no deben descuidarse al hacer la planeacién de
recursos humanos. Arias Galicia (1986} en su libro sobre
"Administracion de Recursos Humanos", senala algunas
caracteristicas del perosnal que es interesante mencionar en este

punto:



a) Los recursos humanos no pueden ser propiedad de la
organizacion, a diferencia de los otros recursos. Los
conocimientos, la experiencia, las habilidades, etc.; son
parte del patrimonio de cada empleado. Para que la empresa
cuente con estos recursos, tiene que haber una disposicion
voluntaria de la persona.

b) Las actividades de las personas en las organizaciones son
voluntarias. Si los objetivos de la organizacién son valiosos y
concuerdan con los objetivos personales, los individuos
pondran a disposicién de la organizacién los recursos que
poseen y su maximo esfuerzo.

c) Las experiencias, las habilidades y los conocimientos son
intangibles; se manifiestan solo a través del comportamiento
de las personas en las organizaciones. Los miembros de ella,
prestan un serviclo a cambio de una remuneracion
econdmica y afectiva.

d) El total de recursos humanos de una organizacion, en un
momento dado, pucdc ser incrementado mediante el
descubrimiento y el mejoramiento. En el primer caso, se
trata de poner de manifiesto aquellas habilidades e intereses
desconocidos o poco conocidos por las personas. En el
segundo caso, se trata de proporcionar mayores
conocimientos, experiencias, nuevas ideas, etc. a través de
la capacitacién y el desarrollo.

e} Los recursos humanos son escasos; no todo el mundo
posee las mismas habilidades, conocimientos, ete., el

conjunto de caracteristicas que hacen destacar a la persona




.en estas actividades, solo es poseido por un niimero inferior

del total de personas.

Como conclusién, es importante que la persona que lleve a cabo la
planeaciéon de recursos humanos, conozca tanto de la planeacion
estratégica de la empresa como de los recursos humanos que la

componen.



1.2 IMPORTANCIA DE LA PLANEACION DE RECURS0S HUMANOS

El éxito de cualquier organizacién depende_it;ie su capacidad para
adquirir y aprovechar todos los recursos que x;iécesita para producir y
vender sus productos y servicios. Este proceso requiere forzosamente
de una adecuada planeacién. Para que una empresa pueda ser
competitiva tiene que ser capaz de prever la fuerza con la cual habra
de interactuar en el desarrollo de sus negocios, asi como planear la

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

Anteriormente las organizaciones orientaban la planeacién hacia los
mercados de sus productos y la adquisicion de nuevos materiales y
tecnologia. La administracion de personal solia hacerse
reactivamente ante los resultados originados por las areas de
produccién y ventas; los requisitos de produccion a corto plazo
dictaban el camino a seguir en cuanto a contratacién y despido de
personal. En la actualidad, las condiciones laborales estan
camblando rapidamente; ciertos fenomenos legales, politicos,
econdmicos y sociales estan limitando la flexibilidad que se tenia para
adquirir y utilizar los recursos humanos. En nuestro contexto
algunos de esos cambios son: el tratado de libre comercio, lo cual
hace mas importante que nunca, el énfasis en la calidad de los
productos y servicios; la apertura comercial, que implica competir en
mercados mas agresivos; la reprivatizacion de algunos sectores, que

ha traido consigo la modificacién de la cultura en estas ramas de




negocio; la escasez de profesionistas y mano de obra calificada y la
influencia que ejercen los sindicatos sobre las empresas para el

manejo del personal, entre otros.

Cuando las organizaciones, debido a este tipo de cambios, pierden
flexibilidad para emplear sus recursos, se presentan cuellos de
botella que hacen mas lento e ineficaz el proceso de producciéon, por
lo que es preciso administrar todo tipo de recursos con mas cuidado.

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

Desde el momento en que los productos, la tecnologia, los sistemas,
etc. son administrados por personas, el recurso humano se coloca
por encima de los demas recursos y bien puede decidir el éxito o el
fracaso de una organizacién. Todas las empresas ocupan recursos
técnicos y financieros, pero las decisiones sobre la adquisicién y
utilizaciéon de éstos recursos son tomadas por su personal. La
organizacion puede operar con total eficiencia solamente cuando
tiene el personal necesario para convertir los insumos en productos
de alta calidad. La empresa que cuenta con el personal idéneo en el
lugar apropiado y en el momento oportuno, seri una organizacion

competitiva.

Es facil hacer este tipo de afirmaciones, sin embargo, la
administracién de personal es compleja, ya que se pueden predecir
las necesidades que la organizacion tendra, pero no se puede tener la
certeza de que la gente se adapte cien por ciento a los planes que la

empresa tiene para ellos, pues sus necesidades, conocimientos,




madurez € intereses cambian con el iempo; por lo que la planeacién
de recursos humanos toma mayor importancia, pues es una forma de
respuesta para las empresas ante la inflexibilidad para manejar los
recursos humanos. Precisamente, una de las ventajas de la
planeacion de recursos humanos, es la de evitar soluciones de
emergencia, detectando a tiempo los problemas que se han de
enfrentar, de manera que se disponga de soluclones mas efectivas.
Hasta este punto, hemos hablado de la importancia que tiene la
planeacion de recursos humanos para la organizacién apoyando los
objetivos y planes estratégicos de la empresa; sin embargo, se debe
tener como propésito conseguir la integracién y participacién de todo
el personal en el logro de esos objetivos y planes, destacando la idea
de que la gerencia debe aceptar como valor basico la necesidad de
mejorar consciente y continuamente la calidad de vida en el trabajo,
como medio para obtener una mayor motivacién y mejores

resultados.

La factibilidad dc los planes dependen del potencial de la gente que
tlene la empresa; Development Dimentions Interational (DDI),
despacho dedicado a la investigacién y entrenamiento en recursos
humanos, afirma que el potencial "es la capacidad que una persona
demuestra al desemperfiar su trabajo y depende de'la cantidad y
calidad de habilidades que puede transferir de un puesto a otro,
como son: la comunicacién, la toma de decisiones, el liderazgo, la
capacidad de negociacion, etc.” (DDI, 1985). Los planes estratégicos
que no tomen en cuenta este potencial careceran de objetividad y

tenderéan a fracasar, pues los recursos humanos pueden Hmitar las



fronteras del crecimiento organizacional més que cualquier otro
factor. Todo gerente que se dé a la tarea de planear en materia de
recursos humanos debe preguntarse si tiene o puede conseguir
gerentes, profesionistas, personal técnico y empleados operativos
para cumplir los planes organizacionales; y aiun contando con el
personal que se requiere, la mejor forma de que se logren esos planes
es a través de la integracion de todas las funciones de personal para
poder obtener el compromiso y la colaboracién de los empleados, a
medida que éstos encuentran el logro de sus objetivos personales y

profesionales dentro de la organizacién.

De esta forma, los beneficios de la planeacion de recursos humanos
no solo se observan en la organizacion, sinc en los empleados que
estan dentro de ella, pues aparte de que la empresa se ocupa de la
captacién del personal que requiere, también se encarga de
desarrollar, de acuerdo a su potencial, a los empleados que estan
dentro de ella y de esta forma llevarlos al punto de crecimiento que se

requiere de acuerdo a las necesidades futuras de la empresa.

Todo esto, requiere que la planeacion de recursos humanos esté
soportada en una filosofia enfocada hacia la gente y que contemple de
acuerdo a Armstrong (1991):

1) Un concepto de hombre basado en un mejor

conocimiento de sus necesidades complejas y cambiantes,

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

razény

11



3) Un concepto de valores organizacionales basado en ideas

humanitarias y democraticas.



1.3 MODELOS DE PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS.

Son pocos los autores que han escrito sobre planeacion de recursos
humanos, la bibliografia se centra mucho mas en Planeacién
Estratégica o en Desarrollo Organizacional; sin embargo, los libros
que hablan del tema de la planeacién de recursos humanos, dan
puntos de vista muy importantes de la relevancia de un sistema de
este tipo. La mayor parte de la informacién sobre este tema se
encuentra en reportes de conferencias, congresos, cursos y sistemas
que han implementado algunas empresas, principalmente privadas,
por lo que es muy importante crear un marco de referencia donde se

conjunte toda esta informacién.

Las diferentes propuestas que se encuentran en los libros sobre
planeaciéon de recursos humanos, aquellos puntos que cada autor
destaca dentro de su modelo, la aportacion mas importante de cada

uno somn:

a) PROPUESTA DE GORDON McBEATH

McBeath (1981) senala que para poder determinar cuales seran las
necesidades de personal a largo plazo, se requiere pensar en los

planes que tiene la organizacién para los préximos cinco o diez afios;



la planeacién a diez afios no es facil; sin embargo, si se hace un
proceso sistematico y se va actualizando, es posible realizar
prondsticos con bastante exactitud. Para McBeath, "la planeaciéon de
recursos humanos se ocupa de la futura colocacién de las personas
en las estructuras planeadas y evolutivas de la organizacion”
(McBeath, 1981).

McBeath divide a la planeacién de recursos humanos en dos etapas,
la planeacion detallada de requerimientos de personal, que se hace
para todo tipo y nivel de empleado y durante todo el periodo del plan;
y la planeacién de la provision de esos recursos humanos, que se

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

McBeath sefala que la mayor parte de las empresas se ubican en un
continuo de crecimiento que va desde un desarrollo lento hasta una
evolucién rapida; de acuerdo a este crecimiento deben determinar su
planeacion de recursos humanos que puede hacerse de acuerdo a la

evaluacton tedrica o de acuerdo a una evaluactén de tendencias.

La evaluacién tedrica se inicia con un analisis de los planes de
crecimiento de la organizacion; cémo se muestra la organizacién en el
presente, y como se preven algunas areas especificas en el futuro.
Esto permite desarrollar el plan general de requerimientos de
personal, para obtener primero, un programa de reclutamiento y uno

subsecuente de entrenamiento y desarrollo.



La evaluacion de tendencias se basa en la inercia que sigue la
rotacion de personal, de este modo, se hace un analisis de lo
sucedido en el pasado y se plantea una tendencia a seguir. Esta
evaluacion se puede ver afectada por: variaciones naturales en el tipo
de tareas, ajustes en los ritmos de entradas o salidas y cambios

drasticos en toda la base de la organizacion.

La principal sugerencia de McBeath, es que se haga una combinacién
de ambas evaluaciones para tener mayor precisiébn, ya que
generalmente, ninguna empresa se encuentra en todo momento en

una evolucion lenta o en un desarrollo rapido.

Con cualguiera de estas evaluaciones se obtendrd un panorama
bastante acertado de los puestos que se espera que existan en el
futuro para hacer una comparacién con el personal existente. Una
vez completado y analizado el resumen de puestos futuros, se puede
determinar mejor el desarrollo que sc le dard al personal interno
para llevarlo a ocupar las posibles vacantes. Con esta comparacion se
pueden identificar los futuros puestos que no pueden ser cubiertos
con ¢l personal disponible en ese momento y hacer los planes de

reclutamiento externo.

McBeath se apoya en informacién administrativa para poder llevar a

cabo la planeacion de recursos humanos.

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

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

instrumentos que brindan los datos necesarios para establecer el

inventario:
- Inventario de personal existente. En él, se incluyen los
perfiles del personal; edad, carrera, sexo, experiencia. Ya que
para la planeacion de recursos humanos se necesita una
imagen lo mas completa posible del equipo de personal
existente para establecer lo que se tiene disponible y lo que
se puede esperar tener en fechas futuras. Cotejando esas
disponibilidades contra los requerimientos, se pueden

" establecer las necesidades futuras.

- La apreciacion del desempeiio y capacidad. Constituye
un suplemento al inventario y debe especificar con qué clase
de personal se cuenta en cuanto a experiencia, capacidad y
el grado de aplicacion de su desempeiio. Esta apreciacion
mide dos aspectos diferentes del empleado, el primero se
reflere a lo bien que desempefa su cargo actual y en forma
separada, pero complementaria, se relaciona con la
determinacion de su capacidad a futuro para realizar otra

tarea del mismo nivel, o a un nivel superior.

- La determinacién del potencial futuro. En esta parte se
tiene que incluir informacién que nos indique el ritmo y
direccién del desarrcllo individual del personal al que se le
ha identificado con potencial y las acciones necesarias para

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

debido a que hay una fuerte tendencia a la parcialidad, y

ain los intentos mas ol:;jetivos. pueden consistir en

afirmaciones y sugerencias poco realistas., Al respecto nos
dice: "Tanto para la apreciacién como para el inventario de
potencial, debe reconocerse que:

a. Todo empleado va desarrollando su capacidad
incrementando sus atrlbutos para cargos de mayor
envergadura, aun cuando las velécidades de desarrollo
pueden variar mucho.

b. Las estimaciones sodlo son efectivas para el futuro
inmediato, siendo inseguras para periodos de mas de dos
anos.

c. Todo empleado tiene la capacidad de desplazarse si el
nivel de su trabajo no evoluciona al ritmo de sus meéritos
crecientes."(McBeath, 1981, pag, 115)

McBeath sugiere que, definitivamente, el potencial debe

evaluarse a través de un formularic complementario y

diferente a la evaluacion del desempefio, La informacion que

se recaba con el formato de evaluacién de potencial que

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

evaluacién del desempefio; por lo que de acuerdo a este

autor, son evaluaciones complementarias.

- Estimacién de pérdidas en recursos humamnes. Lo que
propone es calcular la rotacion y la cantidad de renuncias
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que se tendran, ésta es una parte vital de este analisis, pues
no es muy logico planear el uso de un personal que

probablemente ya no esté disponible en un futuro.

Teniendo un panorama amplio del personal con el que se
cuenta y sus caracteristicas, ya se puede determinar como
proveer nuestros requerimientos en recursos humanos. Para
McBeath, hay tres formas basicas de hacerlo: se puede
reclutar, desarrollarlo uno mismo o una combinacién de
ambas. Es muy Importante estudiar la situacién del
mercado, ya que no todas nuestras necesidades pueden ser
cubiertas con el personal disponible, y las cualidades que
requerimos, pueden no encontrarse en el mercado. Si se va
a reclutar gente para entrenarla, debe hacerse con el

suficiente tiempo.

Los planes de entrenamiento y desarrollo se siguen una vez
que identificamos lo que queremos hacer. Atin cuando algo
de entrenamiento es necesario para evitar la obsolescencia
del personal, la mayor parte de los programas de
entrenamiento y desarrollo deben estar destinados a la
preparacion de los individuos para las futuras necesidades.
Normalmente resulta menos costoso y tiene considerable
impacto en la conservacion de los mejores empleados, pues

ven que la promocién interna es una realidad.



2} El siguiente paso en la planeacion de recursos humanos de
- acuerdo a Mc Beath, es la planeacion de carrera, la cual busca hacer
un uso optimo del talento que se dispone para tener la provision .
adecuada en el futuro, y de esta manera los empleados se encuentren
satisfechos del interés que muestra la empresa‘ en su desarrollo y en
el progreso de su carrera. Este tema es muy importante porque es
aqui donde se aplican préctlcémente los resultados de la evaluacién

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

3) Finalmente, la planeacion de salarios cierra el proceso de la
-planeacién de recursos humanos pues debe estar basado en una
"filosofia de mantener la retribuciéon financiera al ritmo de la
evolucion de los logros de la carvera, no arrastrando los salarios
calculados estadisticamente en lineas normalizadas, sino
manteniendo los pasos de la planeacién de salarios en concordancia

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

El objetivo de cualquier plan de administraciéon salarial es buscar la
remuneracién equitativa, y de acuerdo a este autor se debe cuidar
que los salarios:

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

- Reflejen los rendimientos en los puestos

- Tengan en cuenta las contribuciones potenciales

- Sean competitivos con los de los mercados industrial, local y
nacional.

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

estructurados sobre elementos basicos: el analisis y calificacién de
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las tareas; los esquemas de plancacion del personal; las estructuras
de salarios, la revision de salarios y los procedimientos de planeacién
(que se integran con la planeacion de carrera)’ (Mc Beath, G., 1981,
pag. 167). '

La planeacion de recursos humanos en si, suele ser todo un proceso
que puede caer solo en planes si no se tiene un elemento de.control.
"Al preparar un plan, se establece la decisidbn de lograr ciertos
objetivos a través de determinadas estrategias y necesitamos saber
que nuestras intenclones resultan ser correctas. Esto exige una
retroalimentacion de informacion que nos diga donde nos
encontramos en un momento espéciﬁco, en relacién con dénde nos
deberiamos encontrar segun nuestra planeacion. Esta auditoria
regular es nuestra base de control del progreso efectivo e introduce la
realidad al plan.” {McBeath, G., 1981, pag. 179) ‘
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B) PROPUESTA DE EDGAR SCHEIN

El modelo de Edgar Schein (1982), también parte de la planeaélén
estratégica de la empresa, y nos dice que la planeaciéon de recursos
humanos debe considerar una planeacion a largo plazo, mas una
planeacién operacional que se refiere a las acciones que se van
* tomando. en el corto plazo. En base a esto se puede determinar los
tipos de puestos que se van a requerir en el futuro, el namero de
personas que se necesitara y en que tiempo se necesitaran. En ésto,

coincide con el modelo anterior.

Este modelo tene una orentacién mas humanista que
administrativa, pues a pesar de que no pierde de vista las
necesidades de la organizacion, la mayor parte de las actividades de
la planeacién de recursos humanos las orienta al desarrollo de los
empleados y a fomentar una filosofia de comunicacion y satisfaccién
de necesidades empresa-empleado. Basa su modelo principalmente,
en analizar al individuo, su ciclo vital, su trayectoria de carrera y el

proceso de interaccidon con la organizacién.

Este autor basa su modelo de planeacion de recursos humanos en
cuatro principios basicos sobre los recursos humanos:
1. La administracién de los recursos humanos tiene que acoplarse
con la de otros recursos.

2. Los recursos humanos no son pasivos ni estables.
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3. Los recursos humanos pueden constituir la gran diferencia
entre el éxito y el fracaso de una organizacion.
4. Ningun enfoque de administracién de recursos humanos es

aplicable para todas las personas.

En este modelo se encuentran tres tipos de actividades; las
actividades organizacionales, que se llevan a cabo para determinar
los requerimientos de personal y tienen que ser realizadas por la
empresa; las individuales, que son actividades de planeacién personal
que deben realizarlas los empleados y, las actividades de
encajamiento, que es donde se integran los planes de la organizacién

con los de los empleados.

En la fig. de la siguiente pagina, tomada del libro de Edgar Schein
(Schein, E., 1982, pag. 231) se observa cada una de las actividades,
componentes e interrelaciones del sistema de planeacién y desarrollo
de recursos humanos. En el cuadro podemos identificar: los
elementos de la planeacion estratégica, la evaluacion de los recursos
humanos que conforman la organizacién al momento en que se hace
la planeaciéon y la planeacion de carrera para desarrollar al personal
interno de acuerdo a las necesidades futuras. El punto mas
importante de este modelo y que nno vemos en el resto de los modelos,
son todas las "actividades individuales" con las que claramente se
distingue que este autor propone aépectos practicos sokre el papel de
los empleados, ya que, todos los demas autores recomiendan que se

tome en cuenta al personal como el factor mas importante en la
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PLANEACION Y DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS

ACTIVIDADES PROCESOS DE ACTIVIDADES
ORGANIZACIONALES ADECUACION INDIVIDUALES
(" Plancacien Evsluacién do Is Historle do trabafo
1. Estratégics (s lergo plazo) 1.Actuacion presente 1. Tipos de asignaciones 1}
2. Operacions! (a corta plazo) 2 Potencial Nturo 2. Actividadas de desarrollo

Plapeacién do recursos Inventario de recurses

humanos: HBumanos:
1. Tipos :- p(’nggu 1. Habllidadas y capecidados
2Ndwmors de persohas 2. Niveiss de actuactén

3. Potencial
4. Etapa y necesidadss do carora

Autoovaiuacién def

ajuacis

de fos recursos

fndividue:
humanos actualas 1. Anclas de :.mn
contra Ias nocesidades Z Dedicacién al trabajo

erganizacionales 3. Etapa y necesidades de

Planes especificos de
frocursos humanas:
1. Pianes da colocacisn
2. Planes da desarrolio

3. Planes de reclutamliento

4. Plarras de vigliancia

s especificos

t:f
individualss de carrora

Dislogo:
Planes negoclados conjunta-
mente sohm rotaclén de

puastas, desarroilo, ote.

I

Viglianeis do (a Implementacién da jes plan
implementacién; 1. Nuevos puastos o actividades
Evaluscldn, roplznoacion, de desarrolio para los

investigacidn empieados actuales

2. Nuevo reclutamionto
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planeacion de recursos humanos, pero no contemplan herramientas

practicas para que las empresas lo puedan llevar a cabo.

La organizacién real de un sistema como éste debe variar segin la
empresa y sus necesidades, lo importante es considerar los
componentes como una lista de control de pasos que deben llevarse a
cabo para realizar la planeacion de recursos humanos. Lo que debe
tomarse en cuenta es que cada uno de los pasos de la planeacién
debe generar procesos organizacionales que se conviertan en los
vehiculos por los cuales se integren las necesidades de la
organizacién y las del individuo: ya que, "no puede lograrse la
efectividad organizacional ni la satisfaccién individual, a menos que
exista un buen emcajamiento entre lo que la organizacién necesita y
lo que los individuos que pasan sus vidas de trabajo en esas
organizaciones necesitan. Cualquier sistema de planeacién de
recursos humanos debe considerar simultaneamente la efectividad
organizacional a corto y a largo plazo, y la efectividad y satisfaccion
individual a corto y a largo plazo” {Schein, 1982. pag. 296).
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C) PROPUESTA DE GOUVENC G. ALPANDER (1985)

Para Alpander (1985) la planeacién de recursos humanos es el
resultado de la evolucion natural de la administraciéon de personal,
esta evolucion ha surgido como resultado de los cambios en la
fuerza laboral, por ejemplo, la falta de personal calificado, los
cambios constantes en el concepto de trabajo y las variaciones en

el entorno social y econémico de las empresas.

El objetivo principal de esta planeacién es integrar todas las
funciones de administracién de personal de acuerdo a los
requerimientos futuros de recursos humanos y los objetivos de la
empresa expuestos en la planeacion estratégica. Esta integracion
se hace imprescindible a medida que los recursos humanos han
ido tomando mayor importancia en el logro de los resultados de la
empresa y la administracién de estos recursos se hace cada vez

mas dificil y menos flexible.

Las organizaciones tienen mas control sobre sus recursos
materiales, tecnologicos y financieros, que sobre los recursos
humanos, por lo que la planeacion de recursos humanos debe
buscar un “proceso sistematico para manejar la adquisicién,
utilizacién y enajenacién del personal a fin de alcanzar los
objetivos de la organizacion” (Alpander, G., 1985, pag. 2).
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Como se mencioné en el parrafo anterior, este autor integra la
planeacién -de recursos humanos como parte de la planeacion
estratégica y hace una separacién, al menos de forma teérica, de
esta planeacion y la operacional. La “planeacion estratégica es un
proceso mediante el cual la gerencia evalia e intcgfa en las
decisiones de politica tanto el estado actual como la repercusion
futura de los cambios en su medio de operacion” (Alpander, G.,
1985, pag. 24). Por otro lado, la planeacién operacional incluye
todas las decisiones que determinan las actividades cotidianas de
la empresa. Tratar de distinguir entre la planeacion estratégicay la
operacioﬁal es poco realista; sin embargo, las decisiones
estratégicas a largo plazo relacionadas con areas significativas
deben diferenciarse de las actividades cotidianas y rutinarias de la

planeacién a corto plazo.

El autor menciona dentro de esta propuesta algunas
caracteristicas importantes de la planeacion de recursos humanos
para que pueda considerarse parte de la planeacion estratégica:

1) Los planes de recursos humanos deben abarcar un lapso
mayor de un arfio, representar objetivos a largo plazo en
términos amplios y generales y deben establecerse en relacion
con el medio y con los planes comerciales.

2} Debe contar con la participacién de la gerencia, dar una
orientacién constante para la adquisicion y manejo de los

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

a todas las actividades de administracién de personal.

Para que puedan integrarse las funciones de personal es muy
importante la forma en que la gerencia vea el papel de los
individuos para el aprovechamiento de los recursos humanos. Si la
planeacion de recursos humanos es un sistema para lograr este
aprovechamiento del personal de una organizacién, el éxito
radicard en que se tenga en cuenta que el recurso humano dara
mejores resultados si se considera que sus necesidades y
aspiraciones individuales son compatibles con las de la empresa.
Los objetivos profesionales del individuo se derivan de sus
necesidades personales o son un reflejo de ellas; por consiguiente,
los empleados ven su papel dentro de la organizacién como un
medio para satisfacer sus aspiraciones tanto profesionales como
personales. Por lo tanto, la gerencia tiene que aprender a
reconocer la rclacién entre las metas empresariales y los objetivos
profesionales del empleado al establecer los planes de recursos
humanos. La clave radica en que "una empresa puede mejorar su
productividad y, al mismo tiempo, ayudar a sus miembros a
satisfacer sus necesidades si integra la planeacion y la utilizacién
de los recursos humanos con los planes estratégicos y st permite
gue sus miembros persconalicen los planes" (Alpander, G., 1991,
pag. 58).
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Una vez que se tiene en cuenta qué es la planeacion de recursos

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

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

debe darse es proyectar la demanda y la oferta de recursos

humanos que se tendra. Esta proyeccién de la oferta y la demanda

debe hacerse considerando al personal disponible internamente y

calculando los cambios que se daran dentro de la organizacién y

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

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

La proyeccion tiene dos componentes principales.

1)

2)

Comienza con un inventario del personal con el que se cuenta
al momento de iniciar la planeacion y que es indispensable
para proyectar la disponibilidad de los recursos internos;
aunque la proyeccion se orienta hacia necesidades futuras, no
puede hacerse en forma aceptable si no se conocen las
tendencias actuales y las del pasado.

El segundo componente es la proyeccion hacia el futuro de los
calculos actuales de oferta y demanda. Para este proceso hay
que determinar los recursos humanos que la institucién
requiere y la disponibilidad interna y externa durante el

periodo planeado.

Para poder traducir estos planes es necesario contar con toda la

informacién necesaria sobre los recursos humanos con los que se

cuenta e integrarla en un inventario general de recursos humanos.
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Para que este inventario atienda realmente a las necesidades de la
planeacién de recursos humanos, se debe determinar en funcién
de ésta: la informacidén que se recopilara de los empleados, la
profundidad con que se recabaran los datos y la forma en que se
‘hara. El inventario de recursos humanos se compone de toda la
informacién formal que la empresa tiene de los empleados y debe
estar integrada de tal manera que ayude a contestar preguntas
como: ¢Quiénes estin empleados dentro de la organizacion?
Cuantos y quiénes pueden ser ascendidos? ¢Cuantos y quiénes
se pueden trasladar? Con esta informacion, la organizacion estara
en posibilidades de saber si tiene o no los recursos necesarios para
las actividades planeadas, si no, saber si es factible y cémo

. adquirirlos.

Hay muchas técnicas que permiten a la empresa dar una
descripceion clara y precisa de sus recursos humanos actuales. De
acuerdo con una encuesta reportada por Alpander {Alpandcr, G.,
1991, pags. 98 - 100) algunos de los métodos para analizar el
estado actual son:

@ Auditoria de posiciones clgve: es un resumen de los datos
necesarios para planear solo las posiciones clave. Incluye
informacién como la edad, escolaridad, antigiiedad en la
empresa, posibilidades de ascenso, posibles reemplazos y
desempefio en el cargo. Este tipo de inventarios sirve para
planear la trayectoria, la colocacién y el traslado

principalmente de ejecutivos.
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ar

Tablas de dotacién de personal: son cuadros que indican el
numero de empleados en cada categoria y cargo, y llevan
anotaciones como el sexo, la edad, estado civil, tiempo de
capacitacién, etc. Por el tipo de informacién que contiene, se
puede concluir que se orienta a conjuntar datos de la fuerza
laboral a niveles operativos.

Inventarios de destrezas: es una version especializada de las
tablas de dotacion que incluyen el tipo y namero de
destrezas que poseen los recursos humanos. La cantidad de
caracteristicas a incluir debera determinarse en funcién de
los requisitos futuros de la organizacion.

Andalists de cargos: es un compendio de lo que generalmente

llamamos descripciones de puestos.

Esta clasificacion citada por Alpander es conveniente, ya que

conjunta en un inventario basico los cuatro tipos'de informacion

necesaria para tener un panorama de toda la empresa, pues

integra informacion sobre los ejecutivos y puestos claves, la fuerza

laboral gruesa, sus habilidades y las descripciones de puestos.

De acuerdo con Alpander, para facilitar la integracion entre el

inventario y la informacién que se requiere en la planeacién de

recursos humanos, es conveniente organizar la informacién de

acuerdo a las siguientes cinco categorias:

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

desempenan, informacion que se puede obtener de las
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descripciones de puestos, listados de empleados y la
némina.

2) Datos personales de los empleados.

3) Escolaridad y areas de especializacion del personal.

4) Desempefio. Se deben de tratar de conjuntar las
fortalezas y debilidades de todo el personal, su desemperio
actual y su capacidad de ascenso.

5) Objetivos de los empleados. El interés personal y las
aspiraciones deben formar parte del inventario de
recursos humanos, ya que asi aumenta la posibilidad de
integrar los objetivos de la empresa con los de los

empleados.

Hay algunos aspectos que es importante considerar cuando se
conjunta el inventario de recursos humanos:

a) Generalmente todas las organizaciones cuentan con esta
informacion, pero estda dispersa en diferentes sistemas o
archivos.

b) Los datos deben recopilarse de tal forma quc sea posible
hacer todo tipo de analisis estadisticos.

c) Los datos deben estar disponibles para las personas

clave que realizan la planeacion.
"Si los gerentes de personal dedican mas tiempo al desarrollo de

inventarios de datos, si preparan informacion sobre las

caracteristicas pertinentes de los empleados y su disponibilidad
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futura, habran dado un paso hacia la integracion de la planeacion
de recﬁrsos humanos con la planeacién estratégica. Para lograrlo,
es preciso reunir y analizar datos no solo para usos operacionales
(por ejemplo, administracion de sueldos y salarios}, sino también
para fines estratégicos y de politica." (Alpander, G., 1991, pag.
177).

Un sistema de inventario de recursos humanos debe cuidar tres
aspectos importantes: 1) la informacién en si, 2) el método que se
utilice para desarrollar y almacenar informacion y 3) que facilite el
analisis estadistico de la informacion. Esta informacion sirve tanto
para la planeacion estratégica como para la planeacion de recursos
humanos, al integrar actividades como la capacitacién y desarrollo,

los ascensos, traslados y la administracion de sueldos y salarios.

Una vez que se tiene el panorama general de los recursos
humanos actuales, Alpander {Alpander, G., 1991, cap. 5) propone
la segunda parte de la fase de la proyeccion. Esta puede hacerse
de manera subjetiva o cuantitativa; las técnicas subjetivas se
basan principalmente en juicios, condiciones e interpretaciones de
todas las situaciones posibles hechas por expertos; y las técnicas
cuantitativas se apoyan en andlisis estadisticos de las tendencias
en el pasado. La técnica que se utilice para realizar la proyeccién
depende de los objetivos y el periodo de tiempo que abarca el plan,

asi como de la disponibilidad de las fuentes de datos, el limite de



tilempo que se tenga para proyectar, el presupuesto disponible y la

importancia de las decisiones que se van a tomar.

Para proyectar los requisitos de recursos humanos de una
empresa, hay que pensar cémo cambja la demanda de sus
productos o servicios que son la naturaleza primaria del negocio y
como estos cambios afectan tanto el numero como el tipo de
empleados. En otras palabras, la modificacién en la demanda del
producto o servicio debe de traducirse en cambios en el namero de
empleados necesarios para producir la cantidad deseada. Al
hacerse la proyeccion de los requisitos de personal la gerencia debe
considerar que aparte de suplir la demanda de la produccion
prevista, debe tomar en cuenta factores tales como la mobilidad
laboral o rotacion interna, los cambios en la estructura de la
organizacion, los ciclos de la empresa y el mercado en el que se
mueve. Todo esto hace de la proyeccion un elemento clave en la

planeacion de recursos humanos.

Una vez que la planeacion estratégica ha previsto los cambios en el
mercado, la situacién econémica y la competencia, ya estd en
posibilidades de fijar sus objetivos; el problema ahora consiste en
convertir estos planes estratégicos a largo plazo en requisitos de
personal relativamente especificos. Esto se puede hacer
transformando las actividades planeadas en tareas por cumplir y
combinando estas tareas con las destrezas, experiencia y niveles

educativos que los empleados requieren para llevarlas a cabo.
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Con toda la Informacién sobre el estatus actual de los recursos
humanos y los requisitos detectados en la planeacion estratégica,
se estd en posibilidades de determinar, de acuerdo a los
requerimientos futuros, el niimero de posiciones que se tendran
que cubrir interna y extermamente, para lo que se tendran que
realizar planes de reclutamiento y seleccion, de capacitacion y

desarrollo y de compensaciones y beneficios.

Alpander da una gran importancia a las politicas de contratacion
y seleccion (Alpander, G., 1991, cap. 11), ya que para €l es una de
las formas mas importantes de hacerse llegar del personal que se
requiere. Sugiere que se conozca perfectamente el mercado laboral,
que se tengan bien identificadas las fuentes de reclutamiento, que
se escoja adecuadamente el método de seleccion y que se cuiden
todos los aspectos legales al respecto; y finalmente, da algunas

ideas en cada uno de los puntos mencionados.

La capacitacion y el desarrollo también son parte integral de la
planeacién de recursos humanos, para Alpander son el siguiente
paso una vez que ya se recluté al personal que se requiere
(Alpander, G., 1991, cap. 12). Tanto la capacitacién como el
desarrollo, implican ensefiar a los empleados las destrezas y el

comportamiento que necesitan para cumplir con su puesto.
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Las diferencias principales entre capacitacién y desarrollo se
relacionan con el tlempo. La capacitacién atiende a necesidades
inmediatas, mientras el desarrollo busca alcanzar objetivos a largo
plazo. Los cambios previstos por la planeacion estratégica -nuevos
empleados, nuevos cargos, cambios y problemas en el medio, la
tecnologia y el crecimiento constante en el conocimiento- exigen
un enfoque planeado de la capacitacién y el desarrollo y su
integracién con otras funciones de la administracién de personal
bajo la planeacién de los recursos humanos. Para que la
capacitacion y el desarrollo se puedan integrar a la planeacion de
recursos humanos, los programas deberan buscar llevar, tanto a
los empleados internos como a los nuevos, a adquirir los
conocimientos, habilidades y destrezas que les permitan enfrentar

los retos marcados por la planeacion estratégica.

El siguiente paso en el modelo del Alpander es la planeacién de
carrera del personal con potencial de crecimiento, esta fase es muy
importante porque permite a la empresa integrar las necesidades y
objetivos del personal con los de la empresa. En este paso, las
herramientas claves para este autor para determinar y seleccionar
a los empleados que les hara planeacion de carrera, son la
informacién que se obtiene de la evaluacién del desemperio y de la

del potencial.

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

recursos humanos, es ¢l sistema de compensaciones y beneficios.
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Las decisiones con respecto al disefio, la ejecucién y el
mantenimiento del sistema de remuneracion, se encuentra dentro
de las mas importantes que corresponden a la alta gerencia. Las
politicas de planeacién de recursos humanos y las de
remuneracién se encuentran relacionadas en forma directa. Las
decisiones que fijan los niveles de pago globales, los métodos de
pago, los tipos de incentivos, el pago individual y los paquetes de
prestaciones, afectan la disponibilidad de los recursos humanos y,
a su vez, son afectados por ella. Los sueldos competitivos,
incluyendo prestaciones, son uno de los medios mas poderosos
para atraer y conservar empleados calificados. Las politicas de
remuneracion influyen fuertemente sobre la imagen institucional
de una organizacién. "La empresa que tenga fama de ser un buen
lugar de trabajo suele percibirse por el piiblico como una éntldad
que ofrece sueldos iniciales por encima del promedio o que brinda
bastante seguridad en el cargo, asi como oportunidades de
progresar.” (Alpander, G., 1985, pag. 289). Por esto, debe buscarse
que las politicas de remuneracién sean parte integral de la
planeacién de recursos humanos, para que provoquen decisiones

proactivas en vez de reactivas.

Un buen sistema de remuneracién es la columna vertebral de las
politicas sobre adquisicion y utilizacién de los recursos humanos.
La gerencia no debe olvidar que los empleados deben ser
remunerados de la manera mas equitativa por el trabajo que

desempeiian; por otro lado, sin un buen sistema de remuneracion
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serd dificil para la empresa crear y mantener un ambiente de
apoyo que favorezca que los empleados logren el nivel de
desemperio deseado. Esta remuneracion adecuada para cada uno
de los empleados no puede verse como un caso separado para cada
individuo, también se debe cuidar un equilibrio interno entre todos
los empleados dentro de la empresa. Es aqui donde toma gran
relevancia para la planeacién de recursos humanos la valuacién de
puestos. "Aunque la motivacibn es un fenémeno interno y
personal, uno de los objetivos principales al instituir un buen
sistema de remuneracién consiste en aumentar o mantener un
nivel aceptable de motivacién, o al menos impedir que esta
disminuya; lo cual se consigue reduciendo injusticias percibidas
en el sistema de remuneracién actual." (Alpander, G., 1985, pag.
291).

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

un sistema de remuneracién funcione ha de cuidar cinco aspectos:

1) El paquete debera ser percibido por los empleados como algo
razonable.

2) El paquete de remuneracién debera ser competitivo
externamente.

3) La empresa debera tomar en cuenta su capacidad economica
al decidir su estructura salarial, sus prestaciones y demas
formas de remuneracion.

4) La estructura de la remuneracion debera sujetarse a las

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

su productividad y antigtiedad.
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D) PROPUESTA DE MICHAEL ARMSTRONG

Para este autor, la planeacion de recursos humanos es un sistema a
través del cual la empresa identifica y asegura como conseguir lo que
se necesita en términos de la gente que necesita para operar en el
presente y en el futuro. Armstrong, al igual que los otros autores,
pone como base para la planeacion de los recursos humanos los
planes estratégicos de la empresa y un andlisis de los recursos
humanos requeridos para alcanzarlos. La definicion de estos
requerimientos se basa en un sistema de informacién de recursos
humanos, que se usa para preparar estadisticas y analizar la
rotacion del personal, de tal manera que puedan hacerse
proyecciones de la oferta y la demanda y hacerse comparaciones

entre lo presupuestado y lo real.

En este modelo el primer paso para este analisis es la base de datos
con toda la informacion sobre los puestos y las personas que estan
dentro de la empresa, que al compararla con los otros modelos,
queda dentro del concepto del inventario de recursos humanos. Con
este anélisis de la informacién, se podréan preveer lo problemas
inherentes a los excesos o déficit del potencial del personal. Para
lograr ésto, hay cuatro pasos fundamentales:
1) Proyeccion de la demanda: estimacion de las necesidades
futuras de recursos humanos de acuerdo con los planes
empresariales. Estas necesidades se expresan tanto en ntimero

de pefsonas como en capacidades y experiencia requerida.
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2) Proyeccién de la oferta: estimacién de la oferta del personal,
tanto interna como externa a la organizacién.

8) Determinacién de los requerimientos de recursos humanos: en
base a las proyecciones de la oferta y la demanda se identifican
las necesidades o excesos futuros de personal.

4) Planeacién de acclones: preparar y poner en practica planes
para satisfacer las necesidades futuras o para enfrentar los
excesos de personal. Las principales acciones que se deben
llevar a cabo son referentes a: reclutamiento y desarrollo de
recursos humanos para que hagan concordar las capacidades
de los individuos con las exigencias del trabajo, acciones
necesarias para reducir las pérdidas evitables de personal
(personal que puede retenerse a través de programas de
desarrollo, motivacionales, etc.), niveles salariales competitivos, ;

politicas de promociones internas y oportunidades de carrera. i

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

los pasos que mencionamos en el parrafo anterior, recomienda la

existencia de areas o departamentos clave, a las que denomina

gerencias, para soportar y conjuntar toda la planeacién de recursos

humanos, estas gerencias son: ‘

o Gerencia de Reclutamiento: obtencion de los recursos '
requeridos.

o Gerencia de Desempeiio: evaluacion sistematica del desempefio
con respecto a criterios definidos y evaluacion del potencial de

progreso, asi como la informacién necesaria para la
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administracion de los sistemas de remuneracién y de planeacién
de carrera.

* Gerencia de Remuneracién: asegurar que a la gente se le
remunere de acuerdo con su contribucién.

@ Gerencia de Carrera: brindar guia, consejeria y entrenamiento
necesarios para mejorar el desempefio y desarrollar el potencial.

o Gerencia de Salud y Seguridad : mantenimiento de un sistema
de trabajo sano y seguro.

Armstrong enfatiza mucho la integracién de todas y cada una de las
actividades del area de recursos humanos, la cultura y filosofia de la
compania y la orientacién que la empresa tenga hacia los recursos
humanos, como punto de apoyo para lograr la planeacién de recursos
humanos. Su punto de vista es mas bien integral, sin tener una
tendencia mas marcada hacia el personal o la empresa y los

diferentes sistemas.
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1.4 RESUMEN DE MODELOS DE PLANEACION DE RECURSOS
HyuMANOS

En la pagina sigulente, podemos encontrar un cuadro en el que se
detallan todos los elementos encontrados en los diferentes modelos,
cuales de los modelos los contemplan y si el autor le da un enfoque
especifico, un pequerno resumen de éste. El cuadro comparativo es
de gran valor ya que permite ver de una forma grafica y rapida
todos los modelos y al observarlo podemos darnos cuenta que uno
de los mas completos al combinar el enfoque administrativo con el
humano es el de McBeath; por otro lado, el de E. Schein tiene una
orientacién mucho mas humanista, al introducir como elemento
primordial los iIntereses del empleado y el que tiene una
fundamentacion administrativa mas fuerte es el de G,. Alpander. El
de Armstrong es muy general y su orientacién es mas bien a la

forma en que se debe organizar la empresa.
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CAPITULO 2
PLANEACION DE CARRERA

2.1 INTRODUCCION

En la planeacién de recursos humanos hay un aspecto de gran
importancia para las areas de desarrollo de personal, que es proveer
a la empresa del personal competente para cubrir la estructura
proyectada en la Planeaci6én Estratégica; una vez que se ha analizado
y evaluado el personal con el que se cuenta al momento de hacer la
planeacion, ya se sabe del personal se tendra que reclutar, los
perfiles, en qué momento y para qué areas; por otro lado, también se
sabe del personal que ya se Hene: el nivel o puesto al que se desea
desarrollar. Para que estos dos puntos se hagan de manera integrada
entre si y de acuerdo a los objetivos establecidos en la planeacion de
recursos humanos, el sistema méas adecuado, de acuerdo a la
revision de los modelos hecha en el capitulo anterior, -es la

Planeacién de Carrera.
Las organizaciones dependen de la actuacién de su personal y el

personal depende de que la empresa les proporcione trabajo y

oportunidades de hacer una carrera. Una carrera "es la trayectoria
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vital de trabajo, estudio y actualizacién permanente, y no la profesién
técnica o universitaria que la persona estudié en una etapa de su
vida y que por si misma es limitativa, reconociendo que estos
estudios son solo herramientas basicas sobre las cuales los
profesionistas inician su carrera”. (Casares, D. y Siliceo, A., 1982, p.
17). Para que la Planeacion de Carrera se pueda llevar a cabo dentro
de una organizacioén, es necesario tener un conocimiento profundo
del personal, de los objetivos dc la empresa y contar con una serie de
herramientas administrativas como: el inventario de recursos
humanos, la evaluacién del desemperio y la del potencial,

principalmente.

La planeacion de carrera es abordada desde el punto de vista tedrico
de dos formas,
1) como parte de un proceso estratégico global para administrar
una organizacién y que debe ser dirigido por la empresa misma
(McBeath, Alpander y Armstrong) y
2) como un aspecto de gran importancia en el desarrollo
humano que debe cuidar todo individuo que busca llegar a un
objetivo determinado de vida y carrera (Schein y Casares y
Siliceo).
Por otro lado, es importante mencionar que todos los autores que
hablan de Planeaciéon de Recursos Humanos mencionan a la
Planeacién de Carrera en algun punto de todo el proceso, pero no
todos se detienen a definirla o detallarla.
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2.2 QUE ES LA PLANEACION DE CARRERA

Casares y Siliceo definen la Planeacion de Carrera como "un
subsistema de la administracion de personal que pretende enriquecer
y armonizar libremente los intereses personales con los
institucionales en una carrera comun" (op. cit. p. 51). Como podemos
ver, esta definicién resalta la importancia del personal, aunque
disminuye la relevancia de la Plancacion de Carrera en si, ubicandola
como parte de la Administracion de personal y no de la Planeacién
Estratégica de Recursos Humanos; la teoria de Casares y Siliceo es
cien por ciento humanista y plantean toda una estrategia que toda
persona deblera seguir para definir su trayectoria profesional
analizando sus potencialidades, oportunidades e intereses, pero sdlo
dedican un capitulo de su libro a hablar de la importancia para las
empresas, de contar con un programa de esta naturaleza, resaltando
que no se puede hablar de desarrollo humano y social sin tomar en
cuenta a las organizaciones, sca dcl tipo que sean; "de cualquier
manera, las instituciones, actualmente se enfrentan, son afectadas,
modificadas por el cambio y se ven ante la necesidad de tenerlo que
regular”. Una organizacién vital es "aquella que se enfrenta al camino
vy lo maneja pro-activamente y no reactivamente, es decir que se
anticipa previendo y adelantandose a situaciones que se presentan
en la dinamica soclo-econémica.” (Casares, D. y Siliceo, A., 1982, p.
50). Para Casares y Silicco la forma en que las empresas deben
enfrentar este cambio es a través de la planeacién en todas las areas

incluyendo el factor humano, pues "del adecuado desarrollo del
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potencial humano depende la €ficacia y logro de los objetivos de toda
organizacion." (Casares, D. y Siliceo, A., 1982, p. 51). Es en esta
magnitud, la importancia que Casares y Siliceo dan a la Planeacién

de Vida y Carrera para que una organizacién funicione efectivamente.

Hay otra definicién de Planeacién de Vida y Carrera que es mucho
mas concreta mencionando que: "Es el proceso mediante el cual se
selecclonan los objetivos y se determina a futuro el historial
profesional del personal”. (Werther, W., Davis, K., 1991, p. 168) Estos
autores también ubican a la Planeacion de Carrera como parte de la
Administracion de Recursos Humanos pero en una vision mucho
mas amplia, considerandola como toda una serie de acciones cuyo
objetivo es proporcionar y mantener una fuerza laboral adecuada
para la organizacién, La orlentaciéon de estos autores con respecto a
la Planeacién de Carrera es mucho mas general para la empresa pues

su enfoque teérico es la administracién en general.

Edgar Schein en su libro sobre la "Dinamica de la Carrera
Empresarial" (1982), no da una definicion de la Planeacién de Carrera
como tal, a pesar de que dedica todo su libro a este tema. Una de las
ideas centrales que caracteriza su enfoque, es la interaccién del
individuo y de la organizacién a través del tiempo, subarrayando que
ambos existen en ambientes diferentes y complejos y que esta
interaccion es dinamica y refleja necesidades cambiantes tanto por
parte dei individuo como por parte de la organizacién. La forma en
que las empresas pueden hacer una planeacion del crecimiento o

desarrollo de los recursos humanos se basa fundamentalmente en
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una comprensién adecuada ael proceso mismo de crecimiento y
desarrollo y “es importante reconocer que este proceso tiene lugar
desde adentro de la persona y es controlado y limitado por fuerzas
externas;.... por lo tanto, la planeacion del desarrollo se debe enfocar
sobre los estimulos por proporcionar y sobre el sistema de
retroinformacién, dos componentes que estan bajo control de la
organizacién".(Schein, E., 1982, p. 253) Como podemos ver, el
planteamiento de este autor integra tanto el aspecto humanista,
como el administrativo, ubicando a la Planeacién de Carrera o
Desarrollo como una parte medular en las actividades de
encajamiento de la Planeacion de Recursos Humanos. Todo este
contexto hace una propuesta muy completa, pues no sdlo da una
serie de lineamientos sobre como abordar ¢ implementar cada uno de
los componentes de su modelo, sino aporta una serie de ideas y
fundamentos para que la Planeacién de Recursos Humanos y, sobre
todo, la de Carrera sean toda una filosofia de trabajo y no

simplemente programas administrativos.

Drenth, P., Thierry, H., Willems, P. y de Wolff, C. (1984} hicicron un
estudio tedrico sobre el origen de la Planeacion de Carrera y una
recopilacién de toda la informacién bibliografica que hay al respecto,
principalmente sobre autores de los paises nérdicos y algunos otros
del resto de Europa, e hicieron una aportacion interesante
conjuntando todos los puntos a los que hacen referencia diferentes
autores al definirla; el concepto de Planeacién de Carrera se ha
relacionado principalmente con: el ajuste de una persona a un

trabajo o puesto especificamente; al crecimiento jerarquico que una
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persona tiene en una empresa; a un conjunto de politicas que en una
empresa definan el desarrollo que puede tener un empleado; al
desarrollo individual de una persona, independientemente de la
organizacién: al desarrollo del rol de una persona dentro de una
organizacion; etc. Estos autores no hacen ningtn juicio sobre qué de
todos estos elementos es correcto o no, simplemente tomaron el
elemento principal de cada una de las definiciones revisadas y los
integraron en la siguiente idea: "Una carrera es la representacion de
la secuencia de las posiciones...... que un empleado adquiere y
desarrofla en un periodo de tiempo determinado .... y que tiene una
estrecha relacion con su contexto”. (Drenth, P., et. all., 1984)
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2.3 ORIGENES DE LA PLANEACION DE CARRERA

El origen de la planeacién de carrera esta en los programas de
desarrollo gerencial que se inician debido al crecimiento
econdmico en los afios sesentas. Las grandes industrias se
enfrentaron a la necesidad de instrumentar politicas para detener
la movilidad (rotacién) de la gerencia media y alta. Estas politicas
enmarcaban lo que conocemos como desarrollo gerencial, que
consistia, principalmente en dar cursos de entrenamiento sobre
habilidades tipicas de los gerentes, como es el liderazgo, analisis de
problemas y toma de desiciones, comunicacién, administracién del
tiempo, etec.. Esto disminuyé la movilidad en estos niveles e hizo
que se hiclera méas grande este grupo; oftra situacién que
prevalecia en este tiempo, eran los “gerentes especializados”, ya
que la linea profesional que desarrollaban era cien por ciento
administrativa, o cien por ciento técnica, lo que provocé que estos
grupos se separaran en responsabilidades, ingresos y status
dentro de la organizacion.

A mitad de los sesentas surge el concepto de “crear una carrera’
en contraposicion del método de desarrollar a un empleado en su
misma funcién. Es asi como surge el trabajo de los Psicdlogos para
identificar a la "gente con potencial' a través de métodos de
seleccién, desarrollo y deteccién de intereses y motivaciones,
métodos de aprendizaje y entrenamiento, guias de liderazgo,
expectativas de crecimiento de los empleados y métodos empiricos

de validacion de estas investigaciones .
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Cuando se hicieron los primeros programas de Planeaciéon de
Carrrera que intentaban cerrar la brecha entre las gerencias media
y alta, y entre la administrativa y la técnica, surgié el concepto de
"crear una carrera”, lo que se hacia era dar al empleado
informacién y soporte sobre posibles puestos vacantes y las
capacidades e intereses mnecesarios para dichos puestos;
programas de entrenamiento para que el empleado ganara
experiencia, aconsejandolo sobre su carrera; se intercambiaba
informaci6n con la gerencia de personal sobre dichos planes; se les
proveia de estudios u oportunidades para estudiar y
entrenamiento orientado al crecimiento. Finalmente y ubicindonos
en tlempos mds recientes, la Planeacién de Carrera se integra al
objetivo del Desarrollo Organizacional; esto se debe
principalmente, a que nﬂenﬁ'as los empleados no reciban una
retroalimentacion sobre su carrera y apoyo de la empresa para
desarrollarla, no percibiran el esfuerzo de la empresa por su
crecimiento y ellos no apoyaran el de la empresa, aspectos muy
importantes que favorecen que el Desarrolle Organizacional tome

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

Cuando una empresa ha tomado el camino de la Planeacién de
Recursos Humanos, tiene que orientar todas y cada una de las
funciones de la administracién de personal hacia este mismo
objetivo. Uno de los aspectos que busca la Planeacion de Recursos
Humanos es orientar el desatrollo de los recursos humanos para
que éstos logren sus objetivos personales y lleven a la empresa a
alcanzar los suyos, el medio para lograrlo es la Planeaciéon de
Carrera y tiene que fundamentarse en ver a la organizacion y a los
individuos en una interaccién constante. La Planeacién de Carrera
concretiza en acciones para el personal todos los objetivos que se
plantearon en la Planeacién de Recursos Humanos, es aqui donde
se decide mediante qué actividades concretas se va a llevar al
personal al nivel de desarrollo deseado para tener la estructura que
se planed y poder cumplir con los objetivos de la empresa. Para
comprender la interaccion que se da entre el individuo y la
organizacién y ubicarla dentro de la Planeacién de Recursos
Humanos, revisaremos un cuadro planteado por E. Shein (1982}
[ver pagina siguiente]. Como podemos ver, Schein ubica a las
diferentes actividades de la Planeacion de Carrera dentro de los
procesos de encajamiento que como se menciond en el capitulo
anterior ponen en contacto al individuo y a la organizacién, en una
relacion mutuamente provechosa. "El reclutamiento, la seleccion, el
entrenamiento, la asignacion de puestos, la evaluacién de la
actuacién, las promociones, ete., se consideran aqui como procesos

de encajamiento y no como procesos que unicamnente constituyen
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Modelo Basico de Planeacion de R. H.
de E. Schein

SOCIEDAD Y CULTURA
Valores, criterios para el éxito,
i ivos y restricei

ocupacionales

ORGANIZACIONES
Planes de recursos humanos
b dos en una eval 161

del ambiente total

de la propia persona y de las
oportunidades

PROCESOS DE ENCAJAMIENTO

Entrenamiento y Desarrollo
Oportunidades de trabajo y
retroinformacién
Pr i y otros imi
de carrera
Supervisién y Consultoria
Asesoramiento de Carrera
n O e eroderreend

‘P

RESULTADOS RESULTADOS INDIVIDUALES
ORGANIZACIONALES Satisfaccién en el trabajo
Productividad Seguridad
Creatividad Optinto desarrollo personal
Optima integracién del

Efectividad a largo plazo

trabajo y la familia
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prerrogativas de la organizacion en satisfacer sus propias
necesidades de hacer que se realize un trabajo.” {Schein, E., 1982.
p- 5). Si los procesos de encajamiento funcionan en una forma
optima, la organizacidn y el individuo resultaran beneficiados, a
través de mayores niveles de productividad, creatividad y efectividad
a largo plazo para la organizacion; y de satisfaccion en el trabajo,
seguridad y 6ptimo desarrollo para el personal; sin que se pierda de
vista que ‘esta planeacién que lleva a cabo la empresa debe

efectuarse con el fin de proteger la efectividad organizacional.

El objetivo de la Planeacién de Carrera es “determinar y encauzar el
potencial humano de la organizacion, desarrollando sus
conocimientos, habilidades y actitudes en congruencia con su )
trayectoria vital, con sus motivaciones personales y laborales y con
lIos objetivos y cultura de la organizacién”. (Casares, D.; 1983, p.
53). A través del enfoque de la Planeaciéon de Carrera, se ha vuelto
muy importante el interés que deben tener las empresas en la
persona total, ya que ha habido un cambio en la sociedad sobre el
significado e importancia del trabajo, c6mo interactian los intereses
del trabajo y los familiares, como se mide el éxito en la vida, etc.;
por ésto, dentro de la planeacién de carrera se debe ver al individuo
en todo su contexto y no como un ente aislado que va a producir un
trabajo. Por otro lado, las empresas también tienen que considerar
que las personas ingresan a puestos de entrada, que solo deben ser
" la base del reclutamiento, y a futuro avanzar hacia puestos a nivel

supervision, y finalmente, a niveles mas altos de gerencia.
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Aportacion de la Planeacién de Carrera al D.O.

Para la planeacion estratégica, sistemética y dinamica de las
organizaciones, existe un enfoque conocido como Desarrollo
Organizacional (DO), que definimos como "un esfuerzo planeado a
nivel de toda la organizacion para implementar los cambios
necesarios que permitan a dicha organizacién una adaptacién
sinérgica a las necesidades que el medio ambiente demanda".
{Casares, D. y Siliceo, A., 1983, p. 53} Este esfuerzo‘ de planeacién
se ve enriguecido con la Planeacion de Carrera. Las organizaciones
exitosas son aquellas que pueden enfrentarse al cambio y lo
manejan proactivamente y no reactivamente, anticipandose a las
situaciones que se presentan en su entorno. Diversos autores de
DO, han dicho que la unica determinante de sobrevivencia de las

empresas es la adaptabilidad y planeacién con respecto al cambio.

"La perspectiva del desarrollo de carrera hace posible observar en
una forma mas realista c6mo pueden relacionarse entre si el DO y
la salud organizacional a largo plazo". {Schein, E., 1982, p. 10) En
general, todos los autores sobre DO remarcan la importancia de
crear disponibilidad hacia el cambio pero es dificil encontrar una
forma clara de cémo lograr esta disponibilidad. Schein nos sugiere
que una forma puede ser un programa comun de entrenamiento a
todo el personal, aun cuando es preferible hacer que los empleados
jovenes de reciente ingreso, se involucren en proyectos interesantes

y de relevancia para la empresa al inicio de su carrera; con la
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consigna explicita de que estas experiencias seran mas
aprovechadas en el mediano y largo plazo cuando han alcanzado
posiciones de mayor nivel. La ventaja es que sl los empleados han
tenido el tipo adecuado de experiencias de desarrollo al inicio de sus
carreras, estaran mas dispuestos a involucrarse en el cambio y
crecimiento de la empresa. Y si ha sido un grupo numeroso el que
ha compartido esta experiencia, sera todo un equipo el que apoye el
cambio. "En otras palabras, si el programa de desarrollo de una
organizaciéon consiste en realizar algan cambio real en la cultura
organizacional, probablemente debera combinarsele con un
programa de desarrollo de carerra explicito que considere cémo
puede iniciarse este cambio cultural, cémo puede sostenérsele en
periodos mas largos de tiempo. Sin éste énfasis en el desarrollo de
carrera, las intervenciones de DO corren el riesgo de convertirse en
modas con corta vida o ni siquiera llegar a ser puestas en marcha".
(Schein, E., 1982, p. 11)

Como conclusién a este capitulo, podemos decir que una empresa
para la que su recurso mas importante no sea el factor humano, se
verd en dificultad de implementar un programa de este tipo pues

requiere toda una filosofia de soporte.
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CAPITULO 3

ADMINISTRACION DE LA PLANEACION DE
CARRERA

Uno de los aspectos que mas nos interesan dentro de esta tesis es
la planeacion de carrera de los empleados con potencial y
capacidad de ascenso. Planear y desarrollar estas carreras es
indispensable para ajustar las necesidades y aspiraciones del
empleado con las necesidades y metas de la organizacién. La
opinién de Alpander con respecto a la planeacion de carrera, es que
ha sido un area descuidada por los gerentes de personal y que
resulta dificil de llevarse a cabo debido a la inestabilidad y lo
impredecible de las trayectorias de los empleados. "Los gerentes de
planeacion de los recursos humanos sefialan que la planeacion de
trayectorias solamente es factible para gerentes y profesionistas que
hayan estado vinculados a la empresa por lo menos cinco anos y

que probablemente seguiran ligados a ella.” (Alpander 1985)

Otro aspecto que Alpander considera que dificulta la planeacién de
carrera es que los planes de recursos humanos rara vez se
prolongan mas de cinco afios, mientras que las trayectorias de los
empleados tienen una perspectiva temporal mucho mas larga. Por
otro lado, tomando en cuenta la escasez de profesionistas y

gerentes calificados no se puede perder de vista que para las
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empresas es un motivo de preocupacién muy importante el
desarrollo y la conservacion de los empleados con buena trayectoria
profesional. Debido a ésta dificultad, el primer paso es cuidar que
todas las actividades administrativas que se necesitan para contar
con un programa de este tipo existan y retroalimenten al sistema de

la informacién necesaria.

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

observar como una serie de funciones que se desprenden de la

Planeacién de Carrera se tienen que realizar en un area de recursos

humanos y que Edgar Schein distingue cc.;mo:

1) las que tienen que ser realizadas por la organizacion (Aspectos
organizacionales), que son en si la fase de planeacién de la
Planeacion de Carrera

2) las que tienen que ser realizadas por los individuos, pero
conocidas por la empresa (Aspectos individuales), que es la
Planeacién de Vida y Carrera que todo empleado debe hacer

3) las que se llevan a cabo en la empresa pero que dependen dc las
personas para tener éxito y que es en donde se hace una
integracion real del hombre y la empresa (Procesos de
Encajamiento 6 Adecuacién).

Para esta primer clasificacién estamos tomando la terminologia
empleada en el modelo de E. Schein. Estos grupos de actividades no
tienen un cierto orden, pues en realidad son actividades que, una
vez que el programa de Planeaciéon de Carrera estd funcionando,

deben llevarse a cabo simultinea y constantemente y deben
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Planeacién de Recursos Humanos y de Carrera

ASPECTOS PROCESOS DE ASPECTOS
ORGANIZACIONALES ADECUACION INDIVIDUALES
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Educacién continuada,
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tiempo parcial,
asignaciones creativas,
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retroalimentarse entre si.

Traduciendo estas tres fases en actividades que una organizacion
tiene que realizar para lievar a cabo un programa de Planeacion de
Carrera; se pueden dividir en dos partes; la primera, son todos los
programas y sistemas que forman parte de la administracion de
personal que generalmente tiene toda empresa y que sin alguno de
ellos no se puede hacer una planeacién de carrera para los
empleados. A estos les vamos a llamar programas previos. Y la
segunda, son todos los programas o sistemas que tienen que
crearse aparte de los ya existentes para que pueda arrancar un
programa de planeacién de carrera, les llamaremos programas
especificos. Para poder diferenciarlos, listaremos cada una de las
actividades que tienen que realizarse en cada parte y haremos
mencién de la funcién que tienen dentro de un programa de
Planeacién de Carrera. Para continuar con la clasificacion de
Schein, identificaremos si cada una de estas actividades es
organizacional, individual o de cncajamiento. Esta clasificacién no
estd hecha por ningin autor, es una sugerencia para que las
empresas puedan organizar e Iimplementar un sistema de
planeacion de carrera, ademas de preparar las bases para el modelo

que se propone en esta tesis.
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3.1 PROGRAMAS PREVIOS.

1. Organigramas (Actividad organizacional).

Conocer perfectamente la estructura de la organizacién y
entenderla es muy importante para un programa de Planeacién de
Carrera, de esta forma se puede saber a que nivel de la estructura
se encuentra cada persona y junto con sus caracteristicas
individuales y la etapa de carrera en la que esti, se puede
concretizar mas a qué punto de la estructura organizacional se

quiere y puede llevar a un empleado.

2. Plantillas de Personal {Actividad Organizacional).

La finalidad de contar con estas plantillas es saber quien esta

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

. los organigramas, pues aparte de los puestos se anade los nombres
de los ocupantes de todos los puestos. No tienen que estar hechos

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

antigtiedad en el puesto, en la empresa, carrera profesional, etc.

3. Descripciones de puestos {Actividad organizacional).

Esta es una de las partes mas importantes de toda la funcién de
recursos humanos y mas dificiles. Las descripciones de puestos son
importantes porque permiten plasmar de una manera escrita y
organizada todas y cada una de las funciones que se llevan a cabo
en la empresa; con esto es factible conocer el rango de accion,
responsabilidad, interaccién con otras funciones e impacto en la

empresa de cada puesto. Desde el punto de vista de la estructura,
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la ventaja de contar con las descripciones de puesto es que permite
identificar duplicidad de funciones, responsabilidades y organizar
bien el trabajo; desde el punto de vista de la gente, ayuda a
delimitar bien sus funciones, a marcar objetivos de trabajo,
programas de entrenamiento en el puesto y a evaluar el desempefio
de cada persona, etc. Dentro de un programa de Planeacién de
Carrera las descripciones de puesto toman gran importancia ya que
permiten conocer qué hace la gente y de acuerdo a su potencial y
perfil, qué pueden llegar a hacer; si no se cuentan con
descripciones de puestos, estas estimaciones pueden ser irreales y
hacer planes de carrera sobre un analisis de conocimientos de la
gente que no es verdadero o desarrollar a los empleados hacia un
camino erréneo y crear falsas expectativas sobre sus futuras
funciones. Otro riesgo es que si no se conoce bien todas las
funciones que existen en las que se puede hacer crecer a una
persona, se pueden crear puestos o funciones que no se

necesitaban realmente,

Cuando se hablé de que ésta era una de las partes mas dificiles, no
nos referiamos a la redaccién de una descripcion de puestos, sino a
que contar con descripciones de puestos vigentes implica una labor
continua a través de un sistema de control y actualizacién estricto,
en el que se tiene que involucrar a los gerentes y éstos,
generalmente, no ven la importancia o aplicacién de las
descripciones de puestos, debido a que la relacion esfuerzo-
beneficio no es directa para ellos, por lo que dificiimente dedican el

tiempo necesario a esta actividad.
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4. Valuaciones de Puestos y Sistema de Compensaciones y
Beneficios (Actividad Organizacional).

Una vez que se tienen las descripciones de puestos, es muy
importante darle un valor a cada puesto que lo diferencie de los
demas puestos dentro de la empresa y con respecto a los del
mercado para asignarle una remuneracién adecuada. Las
valuaciones de puestos no tienen una relacién directa con la
Planecacion de Carrera; sin embargo, €l tener valuaciones adecuadas
es la base para un programa de compensaciones y beneficios
competente y con esto, es mas facil que los empleados tengan una
imagen del interés de la empresa por sus empleados, con lo que es
mas probable que se sientan seguros de lo que la empresa hace por

ellos y se adhieran y acepten los planes de carrera.

5. Sisterna de Reclutamiento y Seleccién (Actividad de
Encajamiento).

Este médulo es un punto clave en cualquier departamento de
recursos humanos, ya que, de esto depende que la empresa se haga
llegar de la gente que requiere, cuando no se cuenta con personal
calificado dentro de la organizacién para cubrir posiciones y
responsabilidades clave. Ademas de cubrir las posiciones que la
rotacion natural de toda empresa tiene, el reclutamiento y la
seleccion toman mucha mas importancia en la Planeacion de
Carrera si se piensa que no solo se trata de cubrir un puesto que

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

empresa.

6. Evaluacién del Desempeiio (Actividad de Encajamiento).

Este es uno de los sistemas mas importantes en relacion a la
Planeacién de Carrera debido a que su objetivo es "planear” la
trayectoria del personal en funcién de una evaluacion individual y
una de las herramientas que con mayor frecuencia se encuentran
en las empresas para evaluar al personal interno es la evaluacién
del desempeiio. La evaluacién del desempefio es una herramienta
de gran utilidad para la organizacién, los supervisores y los
empleados. Tiene dos partes-muy importantes, su estructura y su
aplicacion; la estructura debe hacerse cuidadosamente tomando en
cuenta, principalmente, los factores que se desean evaluar, el
sistema de calificacién que se va utilizar, la periodicidad y la forma
en que se piensa llegar a una conclusidn general en cuanto a
calificacién, logros y objetivo, fortalezas y debilidades del personal,
etc.. Por otro lado, estd la aplicacion misma de la evaluacién del
desempeno y es la parte mas dificil ya que, puede haber una buena
estructura y no asegurar una buena aplicacion; esto se debe a que
en la aplicacién interviene el criterio y la subjetividad de cuanto
evaluador existe.

~ 7. Programa de Entrenamiento y Desarrollo {(Actividad de
Encajamiento). '
En los programas de entrenamiento se detallan todos los programas

que cada empleado debe seguir para llegar al punto de desarrollo
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deseado. Dentro de la estructura de la Planeacién de Carrera, este
plan es mucho mds que una simple lista de cursos que un
empleado debe tomar, es un plan de accién en el que se detalla
todas y cada una de las asignaciones (proyectos, entrenamiento,
seguimiento, etc.) a través de las cuales se va a llevar a un

empleado.

Todas estas actividades que se han mencionado son necesarlas
para implementar un sistema de Planeacion de Carreray es comun
encontrarlos en los departamentos de recursos humanos de las
empresés aun cuando no tengan implementada la Planeacion de

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

Para implementar un sistema de Planeacién de Carera se tiene que
evaluar si se cuenta con todos los médulos que acabamos de revisar
y si la forma en que estan estructurados va a permitir y a proveer
de toda la informacién que un sistema de Planeacién de Carrera
necesita. Una vez que ya se cuenta con todos éstos sistemas, se
tienen que implementar principalmente: la evaluacion del potencial
y la adecuacién del inventario de recursos humanos, funciones que
no siempre se encuentran en las empresas y que tienen que
desarrollarse para el programa de planeacién por lo que se les llama

especificos.

1. Evaluacién del Potencial del Personal (Actividad de
encajamiento).

Hay una parte clave para que como empresa se pueda arrancar la
Planeacién de Carrera del personal; es la evaluacion del potencial de
los empleados. que ayuda a decidir si se va a planear una carrera
para ellos o no; qué tpo de carrera, ascendente o lateral; a qué
plazo se esta planeando y las actividades que se tlenen que llevar a

cabo para cumplir con estos planes.

Todos los autores que hablan de la Planeacién de Carrera,
mencionan que se debe hacer la medicién del potencial para poder

hacer los planes individuales, desgraciadamente, no son muy

66



especificos respecto a la forma en que se debe hacer esta medicion;
algunos, como Alpander, sélo mencionan que debe hacerse; otros,
como McBeath, hablan de esta medicién junto con la evaluacion del
desemperio sin hacer una diferenciacion entre una y otra; y otros,
como Schein, sélo mencionan que deben ser mediciones

independientes.

De acuerdo con Casares y Siliceo (Casares, D. y Siliceo, A., 1982,
pag. 53), la evaluacion del potencial estd "basada en una evaluacién
objetiva de la actuacion del individuo en un ambiente
estructurado”. Los objetivos de contar con esta evaluacién son:

a) Identificar habilidades y deficiencias del personal, para
establecer programas de desarrollo y ayudar a determinar el
nivel de habilidad que se puede desarrollar en areas que son
dificiles de evaluar en su ambiente de trabajo actual, pero que
pueden ser importantes para la asignacion de puestos
futuros.

b} Ayudar al personal a desarrollar sus capacidades, recibiendo
retroalimentacién, respecto a destrezas, fortalezas y
debilidades demostradas en su trabajo para que puedan
disefiar su plan de carrera.

c} Oportunidad de intercambiar experiencias y puntos de vista al
enfrentarse a la solucién de la situacién real, ya que, este
moadulo implica una actividad de diagnostico del proceso de

desarrollo y no un entrenamiento.
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En esta revision, nos podemos dar cuenta que Casares y Siliceo
hablan de la medicion del potencial tomando como base la
evaluacién del desempefio, aunque no las relacionan directa o

explicitamente.

Schein menciona dentro de su modelo que se debe cvaluar el
potencial y medir las habilidades y capacidades del empleado para
poder planear en forma efectiva y menciona que "esta informacién
generalmente se recopila como subproducto del sistema de
evaluacion de la actuacion o a través de un sistema disefnado
especificamente para proporcionar informacion pertinente desde el
punto de vista organizacional." (Schein, E., 1982, p. 234-235).
Schein no da mucha importancia a detallar de que forma se debe de
hacer esta medicion, ni tampoco a qué tan importante es dentro de
todo el sistema; ubica la evaluacion como una actividad de
encajamiento y mas bien, en su modelo, da mas importancia a que
se evalie la etapa de carrera en la que csta el personal, que a su

potencial.

De acuerdo con Alpander para poder evaluar el potencial del
personal actual, una de las herramientas con que cuenta la
planeacion de recursos humanos es la evaluacion del desempeiio.
“La evaluacién del desempefio es un procedimiento de tasacion
formal por medio del cual una organizacion documenta el
cumplimiento de sus empleados en el cargo, asi como su potencial
de desarrollo. Los sistemas de evaluacién del desempefio sirven

para varias funciones de la planeacién de recurses humanes, como
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que le dan a la gerencia informacién esencial para tomar decisiones
estratégicas respecto de la conservacion , el ascenso y la separaciéon

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

Development Dimentions International, despacho dedicado al
desarrollo de teorias y sistemas practicos en Recursos Humanos,
marca una diferencia muy clara entre desemperio y potencial. Para
ellos, desemperfio es "La demostracion practica de la capacidad que
una persona tiene para hacer un trabajo, basado en la calidad y
cantidad de sus habilidades adaptables, profesionales y
transferibles”, mientras que el potencial es "la capacidad que una
persona demostrard al desemperfiar diferentes - trabajos,
dependiendo mayormente de la cantidad y calidad de sus
habilidades transferibles" (DDI, 1985). Como podemos darnos
* cuenta, la diferencia radica principalmente en las habilidades
transferibles.

Una habilidad es "la capacidad individual de efectuar las tareas de
un puesto o trabajo. Es una evaluacion de lo que uno puede hacer.
Las capacidades globales del individuo estan, en esencia,
compuestas de destrezas: intelectuales y fisicas.” (Robbins, s., 1987,
P- 120). Tomamos esta definicién, debido a que estamos hablando,
cien por ciento, en un contexto organizacional y Robbins toma

precisamente este entorno para definir a las habilidades.

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

tres grupos:
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a)

b)

c}

Habilidades adaptables. Se refleren a aquella habilidades que
una persona puede meodificar de acuerdo al grupo o ambiente
en que se encuentre, como puede ser: habitos de trabajo
(puntualidad), se refieren basicamente, a las caracteristicas de
disciplina y cultura de la persona.

Habilidades técnicas. Son aquellas que se pueden aprender y
que dependen, basicamente, de la formacién profesional o
técnica del individuo; le permiten conocer y desempenar la
parte técnica de un puesto. Algunos ejemplos son: quimica,
ingenieria, derecho, administracion, etc.

Habilidades transferibles. Son todas aquellas que la persona
se "lleva consigo”" para ser aplicadas en cualquier proyecto o
cargo, independientemente del é&rea técnica. No son
aprendibles, sino desarrollables, pues son parte del acervo de
una persona, por ejemplo: comunicacion, liderazgo, relaciones
interpersonales, solucién de problemas, capacidad de

aprendizaje, etc.

Tomando en cuenta que son estos tres grupos de habilidades los

que toda persona requiere para desempefiar un trabajo, podemos

entender por qué DDI relaciona al potencial directamente con las

habilidades transferibles pues; las habilidades adaptables pueden

modificarse dependiendo de si la persona quiere y que tan

arraigados estén sus habitos; las habilidades técnicas, pueden

aprenderse y dependera de cuales sean los conocimientos previos

de la persona, el tiempo que le llevari aprenderlo; pero las
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habflidades transferibles ya las trae la persona y sélo podran
desarrollarse en un cierto grado. Las habilidades transferibles son
las que van a permitir que los otros dos tipos de habilidades se den
y permitan al individuo tomar cargos de mayores responsabilidades

y retos.

De acuerdo con el manual del curso de "Evaluacion del Potencial de
Desarrollo”, Cleaver (1986), define potencial como lo que la persona

"puede llegar a hacer”, diferenciandola de:

Conducta. Lo que la persona hace
Valores. Por qué lo hace

Experiencia. Lo que ha hecho

<S8 s

Conocimientos. Qué sabe

La técnica Cleaver correlaciona la evaluacion del potencial con el
Assessment Center y pruebas psicolégicas para medir inteligencia.
La técnica Cleaver proporciona una serie de graficas en las que
mide el empuje o agresividad (positiva), el apego a normas, la
constancia y sociabilidad de la persona y dependiendo de la relacién
entre estas cuatro variables predice el potencial de la persona,
ademas de relacionarlo con el perfil del puesto, con lo que se

pronostica la efectividad a futuro de la persona en el puesto.
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2. Inventario de Recursos Humanos (Actividad de
encajamiento).
Este inventario tiene como finalidad conjuntar en un sistema, de
preferencia computarizado, toda la informacién referente a los
empleados respecto a:

a) datos generales

b) datos de ubicacion dentro de la empresa

c) historia laboral previa

d) trayectoria interna

€) escolaridad

f) programas de entrenamiento

g) evaluaciones de desempeiio,

h) salarios

i) potencial, etc.

Esta informacién no es determinante ni excluyente, mas bien se
debe determinar en funcién de las necesidades de cada empresa y
del sistema de planeacion que se desee y debe obtenerse de todos
los programas que se mencionaron en la recopilacién; se conjunta
para hacer mas eficiente el manejo de la informacién del personal,
para ayudar al reclutamiento interno, llevar controles de personal,
registros de entrenamiento; sacar estadisticas sobre antigiiedades,
edades, escolaridad, etc. y todo tipo de analisis necesarios para
poder evaluar la situacion del personal. No todas las empresas
cuentan con un Inventario de Recursos Humanos, ya que hay que
tener una actividad constante y no es facil de mantenerlo

actualizado. Generalmente, hay esbozos de inventarios en todas las
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empresas; sin embargo, recomendamos que si no se tiene bien
estructurado, se haga un esfuerzo, antes de iniciar con el programa
de Planeacién de Carrera y se estructure eficientemente y de
preferencia sea computarizado. El programa de Planeacion de
Carrera no puede arrancar sin un inventario de recursos humanos,
ya que, la planeacién se hace analizando la informacién individual
de cada empleado y la situacion general del personal en la empresa
y sin el inventario, se corre el riesgo de analizar informacién
incompleta sobre los empleados, de perder de vista a algunos de
ellos, de que el panorama de personal no sea el que se piensa. En el
momento que se piense arrancar el programa de Planeacién de
Carrera, se debe incluir la informacién sobre el resultado de la
evaluacién del potencial y dejar un espacio en las plantillas de

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

Si vemos friamente a la Planeacién de Carrera, es un proceso
decisional en cadena que lleva a cabo un grupo de personas y que
finalmente los lleva a decidir quién recibird un plan de carrera y en
que forma se hara. Las decisiones sobre el personal son las mas
dificiles de tomar y deben tener una base objetiva; esta parte
administrativa provee de esa base objetiva ademas de que ayuda a
integrar la informacién en un sélo sistema y con un mismo objetivo.

En este punto, ya pueden desarrollarse los planes de carrera en si.
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CAPITULO 4

LA PLANEACION DE CARRERA
BASADA EN LA EVALUACION DEL DESEMPENO
Y DEL POTENCIAL:

UN MODELO DE PLANEACION DE RECURSOS
HUMANOS

De acuerdo al andlisis sobre los programas de Planeacién de
Carrera que se realizd a lo largo de esta tesis, uno de los aspectos
que mas salta a la vista es que la bibliografia cubre principalmente
el aspecto tedrico y filosofico de la planeacidn, sin llegar a plantear,
como aplicar esta teoria a la practica diarla de la empresa. Los
diferentes autores hacen poca referencia a la forma en que se debe
clasificar al personal cuando ya se tiene toda la informacién de
éstos, como relacionar esta clasificacion con las cartillas de
reemplazo, con las necesidades de desarrollo de la empresa y una
vez que ya se tengan correlacionados estos datos, llevar a cabo una
junta de planeacién para tomar decisiones mas concretas con
respecto a la carrera del personal, para finalmente realizar los

programas de desarrollo individuales.

En la pagina siguiente, se plantea el proceso que sigue la
Planeacion Estratégica, son solo los tres primeros pasos que siguen

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

ESTRATEGICOS
POR AREA

OBJETIVOS DE RECURS0S HUMANOS

Incluye aspectos como:
* FILOSOFIA
* TAMANO DE LA ORGANIZACION
* ESTRUCTURA

TOMA DE DECISIONES

con respecto a;
+ SELECCION
* DESARROLLO
*COMFENSACIONES
* PLANEACION DE CARRERA 5

P e R R R
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anteriores para entender mas claramente, de donde se desprende la
Planeacién de Carrera y como es una parte clave cuando se deciden

los planes de accion toda la planeacion de la empresa.

Haclendo un pequeiio resumen de los pasos de la Planeacion
Estratégica, el primer paso que se tiene que seguir es el desarrollo
de la Misidn y la Visién de la empresa, cuando ya se tiene este paso,
la pregunta siguiente es: $Como podemos lograr la Visién? y de esta
pregunta clave debe desprenderse un objetivo estratégico para cada
una de las arveas de la empresa: Produccion, Recursos Humanos,
Finanzas, Ventas, Mercadotecnia, etc. Una vez que ya se tiene el
objetivo estratégico para el area de Recursos Humarios, es necesario
evaluar si se cuenta con el personal necesario para poder cumplir
con él, decidir si la estrategia para llegar sera: g,Contratar?
¢ Despedir? g,Entrenar y desarrollar al personal existente‘? o una

combinacién de éstas.

Una recomendaciéon importante es que, si la empresa no hace
planeacion estratégica, mision, visién, objetivos estratégicos, y de
ahi desprender la planeacion de Recursos Humanos, se haga la
planeacion de carrera para periodos de uno o dos afios sin perder
de vista los objetivos generales de la empresa, su filosofia y sus
necesidades; de esta forma, los resultados a corto plazo seran
buenos, aunque a largo plazo, tomaran el rumbo de la inercia
natural de la empresa. De esta forma, cuando la empresa lleve a
cabo el proceso de planeacion estratégica, sera mucho mas facil

integrarse a él.
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Tal véz, la primera decisién que se tiene que tomar con respecto a
los Recursos Humanos, es el niimero de personal o tamario de
organizacién con el que se desea operar. Cuando se llega a la
decision de incrementar o reducir la plantilla de personal en un
volumen alto, generalmente se toman criterios de decision frios
como son porcentajes, antigliedades, niveles o areas, lo que permite
decidir sobre un ntimero grande de personas sin involucrar criterios
individuales muy estrictos. No siempre se acude a este tipo de
decisiones, pues muchas veces el nimero de personal que se tiene
es el adecuado. Una vez que ya se contemplo a que tamaiio y tipo de
organizacién se desea a llegar, se debe que hacer un plan mas
detallado que asegure que se contara con el personal necesario en
cuanto a perfil, experiencia, conocimientos y potencial para cubrir
la estructura organizacional planeada. Cuando se decide integrar
un programa de Planeacién de Carrera, éste da los lineamientos
para decidir sobre la seleccion del personal, la capacitacion,
promociones, desarrollo, compensaciones y beneficios, etc. y los
factores de decision son criterios mas estrictos y atienden a un

analisis particularizado del personal.

En la siguiente pagina se puede ver el modelo de Planeacién de
Carrera que se propone en este trabajo, es un proceso de siete
pasos que complementa perfectamente la revision teérica que se
hizo, ya que: todos los autores contemplan el analisis del personal
actual y consideran dentro de éste, la evaluacion del desempeiio y

la del potencial, en la propuesta estan incluidos en el Analisis
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ESTA TESIS O DIBE
SAUR DE Lh SiullECA

Evaluativo del Personal, pero no detallan qué hacer a partir de ese
punto para llevarlo a la practica; el modelo, detalla paso a paso, en
los seis pasos siguientes, cada una de las actividades que se tienen
que seguir dentro de una empresa para llevar a la practica el
programa. La Planeacién de Carrera esta un paso mas alla de las
palabras contratar, despedir o entrenar, porque ademds de dar los
lineamientos para éstas, ayuda a desarrollar los mecanismos para
clasificar al personal y crcar estructuras para que todo la fuerza
laboral tenga acceso a un plan de carrera con un objetivo bien
determinado de acuerdo a las necesidades de la organizacién y del

empleado.

4.1 ANALISIS EVALUATIVO DEL PERSONAL

La primera fase de la Planeacién de Carrera es la
evaluacién del personal; para iniciar cualquier
ejercicio de planeacién se tlene que saber lo que se
tiene aqui y abora para poder tomar decisiones
sobre como llegar a los planes y el rumbo de los

mismos.

El analisis evaluativo del personal, es la reunién y
adaptacién de la informacién necesaria del personal
para tener un panorama objetivo de sus perfiles y

su situacién actual. Los puntos mas importantes
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son:
1. La evaluacién del desempefio
il. La evaluacién del potencial

ifi. El perfil que se obtiene del inventario de recursos humanos

La finalidad del andlisis evaluativo en este modelo es reunir los
datos para clasificar al personal en grupos o niveles de desempeiio,
perfil y potencial para facilitar la estructura del programa de
planeacién de carrera y que la toma de decisiones sobre el tipo de
carrera que debe recibir el personal dependa principalmente de su

clasificacion.

i. Adecuacién de la evaluacién del desempeiio para anilisis

evaluativo.

Para saber si la evaluacién del desempenio que tiene actualmente la
empresa provee de informacion adecuada, es importante
contestarse las siguientes preguntas:
@ ;Se hace sistematicamente?
@ ;Se aplica de la misma forma a todo el personal? Yy,
principalmente,

o Diferencia al personal de mejor desempefio?

Si el sistema de evaluacion actual responde, principalmente a estas
tres preguntas, puede utilizarse confiablemente, ya que lo mas
importante de la evaluacién del desempefio es que diferencie al
personal de mejor desempefio y que los agrupe por niveles de

desempeiio; si no, se debe de implementar un sistema que reina
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estos tres requisitos. No se recomienda uno en particular, los que
se encuentran mas frecuentemente en las empresas son los de
incidentes criticos, los métodos cruzados, los sistemas por objetivos

o combinaciones de éstos.

Si el desempefio de un grupo se pudiera graficar, tomaria como
cualquicr medicion de comportamiento, una distribucién normal;
no es necesario graficar las calificaciones de desempefio, pero la
clasificacién que se propone en este modelo parte de esta base
estadistica. Considera al grupo promedio como todos aquellos casos
que caigan dentro de la primera distribucién normal hacia arriba y
abajo de la media, para finalmente obtener cuatro grupos de

desempefio:

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

b) Bueno (B). Su desempefio esta dentro de la parte aita del
promedio,

c) Promedio (P). Su desempefioc esta por la parte baja del
promedio y

d} Regular (R). Se desempeiia por abajo del promedio.
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Parte Parte
alta del bajadel
Promedio | Promedio

Sobresallente Bueno Promedio Regular

X
ARRIBA DEL PROMEDIO ~4— PROMEDIO ~—¥ ABAJO DEL PROMEDIO

Se recomienda que se divida al personal en cuatro categorias de
desempeiio, ya que, tres limita mucho para diferenciarlo y cinco
categorias dan mucha amplitud y dificultan su manejo. El nombre
que se le dé a estas cuatro categorias no es importante, sin
embargo, para fines de esta tesis asignaremos la nomenclatura que
se menciono:

a) Sobresaliente (S)

b) Bueno (B)

c) Promedio (P)

d] Regular (R)
Una forma de incrementar la objetividad y uniformar el criterio de
evaluacién de los supervisores al asignar la calificacion del
desempeiio, es entrenarlos utilizando el analisis de casos

estructurados.
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ii. Evaluacién del potencial.
Esta es la parte clave del andlisis evaluativo del personal, pues el

tipo de carrera (vertical, lateral o de especialista) que se debe
planear para una persona, depende principalmente de su potencial
de crecimiento en la organizacién, o sea su capacidad para tomar
puestos de mayor jerarquia y responsabilidad. Decidir si una
persona tiene potencial de crecimiento o no, es muy dificil y
delicado, pues de esta forma se determina, qué personal crecera
dentro de la organizacién y hasta qué nivel; sin embargo, la
sugerencia que viene a continuacién mejora en mucho a la practica
comun, pues en la mayoria de las empresas la decision se toma de
acuerdo al punto de vista de una o varias personas en lugar de

considerar indicadores objetivos.

La forma en que se haria una medicién objetiva del potencial de

crecimiento es reuniendo tres criterios de medicion independientes:

a) Perfil Individual. El primer paso es identificar si la
persona tiene los estudios y la trayectoria laboral necesarios
para tener una carrera dentro de la empresa y hasta qué
nivel; este perfll se obtiene a partir del inventario de recursos
humanos

b) Cuestionario de Medicién. Es de gran ayuda tener una
calificacién independiente del criterio del supervisor o de
recursos humanos, que se aplique de la misma forma a todos

¥y que los resultados sean objetivamente comparables. Para
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hacer esta medicion se debe seleccionar una prueba
- confiable que evalie el potencial, de origen industrial, por
ejemplo, Cleaver. Si se desea, para complementar el criterio,
se puede aplicar una prueba psicométrica de inteligencia.
Esta evaluacién debe ser hecha por el area de recursos

humanos.

c) Medicién de Habilidades Transferibles. Esta evaluacion
es responsabilidad del supervisor. Evaluar este tipo de
habilidades aumenta la objetividad en el criterio del
supervisor sobre el potencial de crecimiento de sus
subordinados. Las habilidades transferibles del modelo de
DDI, como se mencioné en el capitulo anterior, son todas
aquellas que la persona se "lleva consigo" para aplicarlas en
cualquier proyecto o cargo, independientemente del area
técnica. Es importante remarcar que el potencial se basa
principalmente en este tipo de habilidades debido a que no
son aprendibles, sino desarrollables, pues son parte del
acervo de la persona.

El proceso es el siguiente: se enlistan y definen las
habilidades transferibles que como empresa se considere son
mas importantes que un empleado demuestre para tener
crecimiento en la organizacion; esta lista debe ser elaborada
por recursos humanos y validada por todo el grupo gerencial
de la organizacién, para que haya consenso en el grupo de
habilidades a evaluar. Es importante considerar aspectos

tales como:
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Liderazgo

Analisis de problemas y toma de decisiones
Comunicacién

Relaciones interpersonales

Manejo de conflictos

El supervisor tiene que calificar reuniendo ejemplos de
experiencias en los que el empleado haya tenido que
demostrar cada una de estas habilidades identificando:

La situacién a la que se enfrenté y si las circunstancias

fueron positivas o adversas

Las actividades que el empleado realizd para

enfrentarlay si hizo o no lo que se esperaba que hiciera

El resultado que obtuvo
Con estos tres elementos el supervisor esta en posibilidades
de evaluar el potencial del empleado. Es importante aclarar
que no siempre un resultado negativo indica que el empleado
no tenga esa habilidad, pudo haber tomado las acciones
correctas pero en circunstancias adversas o contingencias
fuera de su control y aunque el resultado final haya sido
negativo la persona puede haber hecho un buen papel. Por el
contrario, en una situacién excesivamente favorable en la
que el empleado haya obtenido resultados positivos, puede
que la persona no haya hecho una gran labor. En la
medicion de las habilidades transferibles es tan importante el
resultado como el proceso y por eso se recomienda

considerar los tres aspectos. Esta es la principal diferencia de
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la medicién del potencial queé aqui se propone con la
* evaluacién del desemperio, ya que en la del desempefio se da

mayor peso a los resultados finales que el empleado haya
tenido en su trabajo. Esta actividlad no es facil de
implementar, al igual que en la evaluacién del desemperfio,
se recomienda evaluar a todos los supervisores en la
medicién de la habilidades transferibles a través del analisis
de casos, en los que se puedan distinguir todos los criterios y
que ésto facilite una misma vision al evaluarlas.
Cuando el .supervisor haya hecho este analisis debera
calificarlo como:

1. Potencial sobresaliente;: Por arriba del promedio del

grupo

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

del grupo

3. Potencial promedio: Dentro de la parte baja del

promedio del grupo

4. Potencial regular: Por debajo del promedio del grupo
La medicién de las habilidades transferibles puede hacerse
semestral o anualmente y se puede afiadir a la evaluacion del
desemperio o hacerse independiente pero siempre antes de la
junta de planeacion de carrera, que es uno de los pasos
finales del mismo. En esta parte estamos integrando el
concepto de potencial hecho por DDI, revisado en el capitulo
anterior y el punto de vista de Alpander, que dice que el
potencial se puede obtener a través del desempeiio del

empleado.
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Una vez que se han hecho estas tres evaluaciones: perfiles,
cuestionario de evaluacién y medicién de habilidades transferibles,
"se integran para calificar al personal con alguna de las cuatro

calificaciones siguientes de acuerdo a su potencial.

o 1. Personas que pueden crecer mas de un nivel jerarquico

o 2. Personas que pueden crecer solo al siguiente nivel jerarquico
o 3. Personas que pueden tener movimientos solo laterales

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

crecer

Es muy importante senalar que esta calificacién no es determinante
y que puede cambiar con el tiempo de acuerdo a la persona, pues
una persona puede desarrollar sus habilidades transferibles o
modificar la forma en que las demuestra de acuerdo a las
situaciones que se le presenten; por esta razon, se debe evaluar el

potencial periédicamente, en tiempos no mayores a un aro.

iii. Inventario de recursos humanos.

Para el programa de Planeacion de Carrera los puntos que se deben
cuidar en el inventario de recursos humanos son:

a) La informacién que se va almacenar. Se analiza cual es la
informacion que se desea almacenar, algunas de las areas mas

relevantes para la planeacion de carrera son: los datos generales del
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empleado, su nivel de escolaridad, las ultimas cinco promociones y
movirnientos de su trayectoria laboral y la fecha en la que
ocurrieron, los resultados de sus evaluaciones del desempeiio y los
resultados de la evaluacion del potencial.

b) La forma en que se va a organizar la informacién.
Independientemente de si se va a computarizar o no el sistema, lo
imi)ortante es organizarla de tal forma que se pueda consultar
facilmente,

c) Crear un formato facil de llenar en el que se pueda hacer un
resumen de toda esta informacién para ser revisado por las
personas que participan y tomar decisiones en el programa de

Planeacion de Carrera. (ver pagina sigulente)

Cada empresa utiliza formatos diferentes, basicamente con la
misma informacién, una forma de desarrollar el propio, es comparar
varios de estos formatos hasta obtener el mas adecuado de acuerdo
a las necesidades. Si la informacién que se tiene que recabar de los
empleados estd muy desorganizada y la labor de integrarla
retrasaria la implementacion del proyecto, se sugiere recabar la
informacién de los mismos empleados, informandoles que la
finalidad es contar con €l inventario; si se hace ésto, es importante
que no aparezca, en el formato que se les va a entregar, las
secciones de potencial y puestos o asignaciones futuras para no

inquietarlos
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INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS
PROGRAMA DE PLANEACION DE CARRERA
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4.2 CLASIFICACION DEL PERSONAL

El siguiente paso en la Planeacién de Carrera es
clasificar al personal utilizando la informacién que se
reunid. La clasificacién se hace para identificar a qué
personal se le hara un plan de carrera y de qué tipo,
o bien, qué acciones se pueden seguir con el personal
al que no se le planeard una carrera. Con el plan de
carrera se pretende que los movimientos de personal

encajen con el perfil, potencial y desempefio de los

empleados. No toda la gente tiene la capacidad de

crecer hasta los niveles mas altos de la organizacion,

ni las empresas pueden dar una carrera laboral
ascendente a todo el personal; Un plan de carrera no tiene gque ser
forzosamente ascendente, el punto clave es que el personal reciba
promociones, movimientos laterales, proyectos, asignaciones,
reestructuraciones de su puesto, etc. que signifiquen un reto y los
mantenga interesados y motivados a permanecer en la

organizacion.

El personal se clasifica con el formato que se obtuvo del inventario,
combinando la evaluacion del desempefio con la del potencial en
una matriz en la que verticaimente se mide el potencial y
horizontalmente el desempeio. Esto da origen a 16 cuadrantes o
clasificaciones y dependiendo del cuadrante es el plan de carrera
que se le puede dar al personal. Hay algunos cuadrantes que mas

que indicar un plan de carrera para el empleado, sefialan que se
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requiere de un plan de accion bien concreto de motivacién u
objetivos, para poder tomar decisiones a mediano plazo
dependiendo de los resultados. La forma en que quedan los

cuadrantes se ve graficamente en la siguiente pagina.

Los cuadrantes se pueden interpretar de la siguiente forma:

a. 1S {cuadrante 1). Personal con alto potencial de crecimiento,
pueden llegar mas alld de un nivel jerarquico, con desempefio
sobresaliente.

b. 1B (Cuadrante 2). Personal con alto potencial de crecimiento,
pueden llegar mas alla de un nivel jerarquico, con desempefio
bueno.

c. 25 (cuadrantes 5). Personal que, hasta el momento, ha
demostrado potencial para crecer solo un nivel jerarquico més,
con desemperio sobresaliente.

d. 2B (cuadrante 6). Personal que , hasta el imomento, ha
demostrado potencial para crecer solo un nivel jerarquico mas,
con desempefio bueno.

e. 35S y 3B (cuadrantes 9 y 10). Personal que puede tener cambios
laterales y que tienen desempefio sobresaliente y bueno
respectivamente.

f. 4S5 y 4B (cuadrantes 13 y 14). Personal sin potencial de
crecimiente pero con desempefio sobresaliente y bueno,
respectivamente.

g. 1P y 1R (cuadrantes 3 y 4). Personal con mucho potencial de

crecimiento, pero con un desempeifio promedio o regular.
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h. 2Py 2R (cuadrantes 7 y 8). Personal con potencial para crecer un
nivel jerarquico mas, pero con desempefio promedio o regular.

i

3P y 3R (cuadrantes 11 y 12). Personal que puede tener camblos
laterales, pero con desempefio promedio y regular
respectivamente.

j. 48 y 4R (cuadrantes 15 y 16). Personal sin potencial de

crecimiento y con desemperio de promedio a regular.

4.3 TIPOS DE CARRERAS

El tipo de carrera o plan de accién que se asignara al
personal se determina de acuerdo al cuadrante
obtenido en la matriz. El programa de planeacién de
carrera ascendente se debe concentrar en el personal
que caiga en los cuadrantes 1, 2, 5 y 6; sin embargo,
es importante saber qué tipo de carreras, programas
o decisiones deben implementarse con el personal
que esta en el resto de los cuadrantes, ya que el

punto ideal del programa y el objetivo es dar algin

tipo de carrera a todo el personal de la empresa; esto
se puede volver efectivo dividiendo el resto de la
matriz en zonas y crear planes de desarrollo generales para cada

zona (ver pagina siguiente).
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a. Cuadrantes 1. Plan de carrera que abarque el desarrollo que el
empleado tendra en un periodo de cinco afios promedio. Estos
movimientos deben considerar, minimo, un ascenso un nivel
jerarquico mayor, de no haber un nivel mayor en el corto plazo,
un proyecto especial que implique crecimiento profesional para el
empleado, acompaiiado de un incremento en la remuneracién
econdémica. El cambio para este tipo de empleados debe darse a
partir de ese momento sin sobrepasar un periodo mayor a un
afio; es aconsejable que el conozca acerca de los planes de su

carrera, ya que es importante retenerlo en la organizacion.

b. Cuadrante 2. Personal para el cual se puede planear un tipo de
carrera similar al anterior, pero con una condicionante; durante '
el primer afio debera trabajar con objetivos de desempefio bien
concretos para incrementar su calificacién a sobresaliente. Los ‘
planes de desarrollo tendran efecto hasta que eleve su nivel de ‘

desemperio.

c. Cuadrantes 5. Personal para el que se debe planear un cambio
vertical solo a un nivel jerarquico mayor y dependiendo de los
resultados en el siguiente puesto, continuar con el crecimiento o
planear un tipo de carrera diferente. El plan debe llevarse a cabo

a partir de ese momento y no llevarse més de un ano.

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

carrera similar al de la clasificacion anterior pero, con la
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condicién de cumplir objetivos de desempeiio bien concretos que
lo lleven a la calificacion de superior; en cuanto esto se de, se

pueden llevar a cabo los planes.

# Nota: Los empleados clasificados en estos cuatro cuadrantes,
generalmente son muy inguietos en cuanto a su carmrera
profesional; para estas cuatro clasificaciones, es importante
considerar que cuando no se tenga la posicién o proyectos
disponibles en el momento en que se deberian dar los planes,
se pueden combinar con programas salariales y de
comurnicacion, para que el empleado esté enterado del interés
de la compaiia en su carrera y no busque satisfaccion a sus
inquictudes en otra organizacién. De lo contrario, se corre el

riesgo de perderio y la empresa debe estar preparada par ello

. Cuadrantes 9 y 10. Personal para el que se debe programar un
cambio lateral interesante, formarlo y darle el rol de especialista
en su area, o asignarle un proyecto interesante dentro de su
mismo puesto y dependiendo de los resultados, reclasificarlo y
planear un tipo de carrera diferente. Este tipo de personal es
muy interesante, son parte clave de los resultados de la empresa,
permanecen largo tiempo en la organizacion y lo que se busca
con el plan de carrera es mantenerlos en su nivel maximo de
motivacién y productividad; si no se planean cambios para ellos,
se vuelven muy rutinarios y con el tiempo, su nivel de

motivacion, disminuye.
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f. Cuadrantes 13 y 14. Personal para el que dependiendo del nivel
organizacional, se tienen que tomar diferentes decisiones:

O niveles gerenciales y directivos: formarlos como especialistas y
entrenarlos para involucrarlos en la mayoria de las decisiones
técnicas de su area y de la empresa cuidando que se
mantengan motivados para que no disminuya su nivel de
desemperfio. La organizaciéon debe decidir si quiere sacrificar
una posicion de este nivel, con alguien que ya no tiene
potencial de crecimiento.

0 niveles de supervision, administrativos y operativos: es el
personal que, generalmente, sostiene el grueso de la
produccién del negocio; debe cuidarse que se mantengan bien
motivados a continuar en la organizacion con programas de
incentivos, circulos de calidad o proyectos que involucren

fuertemente su labor técnica.

g. Cuadrantes 3, 4, 7 y 8. Es dificil encontrar personal en estos
cuadrantes; sin embargo, si sucede, significa que es personal que
se encuentra desmotivado, que esta fuera de su area técnica, o
bien, fuera de su area de interés. Lo mas importante es
descubrir, porqué gente con potencial esta tan bajo en su nivel
de desempefio y atacar la raiz del problema. Es conveniente
hablar con este tipo de empleados, y dependiendo del resultado
de la conversacion, del interés de la organizacion en ellos y
viceversa, replantear su carrera con objetivos, asignaciones o
entrenamiento muy especificos. El plan de acciéon puede llevarse

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

empresa.

h. Cuadrantes 11 y 15. Personal que también es parte clave en el
grueso de la produccién; sin embargo dependiendo de los
motivos por los cuales sean empleados promedio, puede darseles
un programa de motivacion para que se muevan hacia la

izquierda de la matriz y mejoren su nivel de desemperio.

i. Cuadrantes 14 y 16. Personal que en vez de ayudar, pueden
perjudicar a la empresa contaminando a los grupos de trabajo; es
importante decidir si se quiere que contintien en la empresa o
no. No se puede olvidar que siempre se va a contar con personal

de este tipo.

La clasificacién debe hacerla el gerente de cada area; cuando haya
dos niveles jerarquicos entre el gerente y el evaluado es conveniente
que el gerente se retroalimente del jefe del area, ya que el esta en
contacto mas directo con el empleado. Estas clasificaciones se
presentaran al comité de planeaciéon, para su aprobacién y

determinacion de los planes de carrera.
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4.4 ComiTE DE PLANEACION.

e

El comité de planeacion tiene como funciéon aprobar
los planes de carrera generales y participar en la
junta de planeacién en la que se discuten los planes
de accion especificos. Para facilitar la toma de
decisiones con respecto a los planes de carrera se
recomienda que haya dos tipos de comités, que se

integraran de acuerdo al nivel organizacional.

Para determinar la estructura de los comités se tiene
que hablar de niveles organizacionales, en este

modelo se va a tomar como ejemplo una empresa de

seis niveles y se asoclarin principalmente con el nivel de

escolaridad; esto facilita traducir la clasificacion a cualquier tipo y

tamario de organizacién,

Tipo de puesto Escolaridad
ler nivel Director General Profesional o mas

Directores de Area

20 nivel Alta Gerencia Profesional o mas

3er nivel Gerencia Media Profesional

40 nivel Jefaturas, Profesional
Supervisiones

Profesionistas
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5o nivel Personal Preparatoria
administrativo

60 nivel Personal operario Secundaria o menos

Es conveniente tener dos tipos de Comités de Planeacién de Carrera
dependiendo del nivel jerarquico, una entre el director general, los
directores de area y el Gerente de Recursos Humanos como
coordinador, para discutir personas, puestos y planes de carrera de
nivel uno a nivel tres, asi como puestos y personas clave en nivel
cuatro. Las otras juntas se llevan a cabo entre el director de area,
su grupo grencial y el Gerente de Recursos Humanos, para discutir
a todo el personal de su area, del cuarto al sexto nivel. Es
conveniente que se hagan primero las juntas de Planeacion de
Carrera de cada area, porque esto puede dar mucha informacion a
los directores de area y al Gerente de Recursos Humanos sobre

candidatos claves para presentarlos en la junta del comité directivo.

El objetivo de formar un comité¢ cs que las decislones sc tomen en
grupo y se unifiquen criterios sobre planes de carrera en todas las
areas; ademas, de que al participar todo el grupo directivo o
gerencial, se conoce el estatus de empleados de otras areas y se
facilita que hayan cambios interfuncionales como una opciéon mas

de carrera.

La funcién del gerente de Recursos Humanos como coordinador
general del programa es clave, ya que de esta forma su funcién se

vuelve la de un consultor técnico y asesor sobre todas las decisiones
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referentes al personal. Algunas de las funciones administrativas
que puede llevar a cabo con respecto al programa de Planeacién de
Carrera son coordinar la concentracién de toda la informacién,
planear fechas e invitaciones a las juntas, dirigir el programa de la
junta, concentrar en una minuta todas las decisiones y darles

seguimiento.

4.5. JUNTA DE PLANEACION

La junta tiene como finalidad discutir el plan de
accidn que se va a seguir con el personal de acuerdo
con su clasificacién. Durante las juntas de
planeacién, el comité tlene que  tomar,
principalmente, decisiones de dos tipos:
a. Decisiones sobre planes especificos para cada
persona de los cuadrantes:

1S, 1B, 25 y 2B. Carreras ascendentes

3S y 3B. Carreras laterales

45 y 4B. Carreras en fondo o de especialista

1P, 1R, 2P y 2R. Proyectos o entrenamiento

especifico sin cambio de puesto.
Se discute individualmente a este grupo de
empleados, ya que son los que estan involucrados en movimientos

clave para el logro de los objetivos estratégicos y de alguna forma,
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determinan los cambios principales de la estructura de la

organizacion.

b. Aprobar planes generales para todo el personal de los cuadrantes
3P, 3R, 4P y 4R. Estos planes deben ser desarrollados por Recursos
Humanos y presentarlos al comité para que el grupo evalie si se

tendran resultados positivos con ellos,

Algunas de las actividades que se pueden seguir durante la junta

son:

Presentaciéon de candidatos. En la junta de planeacién cada
director o gerente, debe presentar a los candidatos que lleva,
la clasificacién que les asigné y porqué, asi como una
propuesta sobre el plan de accién para el proximo periodo. Si
‘hay algin cambio en la clasificacion de algan empleado se
hace en este momento; el cambio, ya sea para mejorar la
clasificacion o bajarla, debe hacerse con bases bien firmes y
con el consenso del grupo. En esta fase solo se comparten
candidatos y se aclaran dudas; este proceso favorece a que ‘
todo el equipo directivo se familiarice con todo el universo de

candidatos.
Llenado de cartillas. De acuerdo a la clasificacion asignada se

van lienando cartillas de reemplazo de los puestos (sélo de los

niveles que se estan discutiendo), anotando al lado del nombre
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del ocupante actual, el que se propone como remplazo y la
‘clasificacién que obtuvo en la matriz.

Se debe cuidar que todos los puestos tengan minimo dos
reemplazos y que cada persona tenga, por lo menos, dos
movimientos futuros potenciales. Tener dos reemplazos para
cada puesto, favorece que cuando se de el momento del
cambio haya un mayor rango para tomar la decisién, por si el
primer candidato ain no esta listo para el movimiento. Es
conveniente que cada persona tenga dos rmovimientos
potenciales para que haya mas oportunidad de darle una
carrera y elevar la posibilidad de que se pueda dar un cambio.
El motivo de que los directores de todas las areas participen
en los reemplazos para toda la empresa es que puedan
analizar candidatos de otras ireas que les interesen y de esta
forma enriquecer el proceso y aumentar las posibilidades de

carreras interfuncionales dentro de la empresa.

Deteccion de necesidades. Conforme se van asignando los
puestos potenciales para los empleados se debe ir
concluyendo sobre las habilidades mas importantes que se
desea desarrollar en cada empleado para que ¢l area de
Recursos Humanos cuente con una directriz en el plan de

desarrollo individual.

Planear huecos. Una vez que se llenaron las cartillas de
reemplazo se revisan los puestos en los que no hay ningan

reemplazo potencial para:
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a) planear si se puede desarrollar a alguien mas,

b) o se tiene que pensar en traer alguien de fuera para
desarrollarlo,

c) o en el ultimo de los casos estar conscilentes de que en el
momento que se requiera se tendra que cubrir externamente.
Por otro lado, se revisa a las personas para las que no hay
ningiin cambio o puesto potencial, para desarrollar un
programa especial para ellos.

Si alguna persona quedé en sus dos opciones como segundo
reemplazo, también se tiene que cuidar de cerca su proceso,
porque se corre el riesgo de que pase mas tiempo del planeado
sin tener ningtn movimiento y rezagarse dentro de la

organizacion o irse de ella.

Determinacién de tiempos. El siguiente paso es estimar los
tiempos en los que se cree se daran los movimientos,
comenzando por aqucllos en los que haya mayor certeza y
después ir enlazando la cadena con los cambios que esto
provocaria. El tiempo se debe calcular principalmente para:

1. que el area de Recursos Humanos realice el plan de
desarrollo para el periodo de tiempo determinado y

2. como herramienta de retroalimentacion y plan de

comunicacién para el empleado.

Dos consideraciones que conviene cuidar es la confidencialidad y la
periodicidad con que se revisan los planes. La informacion sobre los

acuerdos es muy delicada y confidencial, se recomienda por
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seguridad, no entregar copiag a los participantes de la junta sobre
los acuerdos, el original puede quedar en poder del gerente de
Recursos Humanos y consultarlo con él cuando se necesite. La
junta debe llevarse a cabo anualmente con la finalidad de evaluar el
desarrollo de los planes, revisar si algin candidato cambig de

clasificacion y evaluar nuevamente al personal.

4.6 EJECUCION DE LOS PLANES

Una de las funciones del Gerente de Recursos
Humanos, dentro del programa de Planeacién de
Carrera, es dar seguimiento a todos los acuerdos para
que el personal reciba el entrenamiento y desarrollo
adecuado de acucrdo a su carrera; los planes pueden

ser de dos tipos:

A. Planes de desarrollo individual

La labor del area de Recursos Humanos es desarrollar

programas de desarrollo y entrenamiento individuales
para cada una de las personas revisadas en la junta,
de acuerdo a los objetivos de carrera y las necesidades especificas

que se detectaron,
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Cuando ya se analizaron las necesidades especificas de todas las
personas revisadas en la junta, se agrupan de acuerdo a las areas
de desarrollo en las que se les va a entrenar (habilidades
transferibles} y por niveles. Al agrupar, es mas facil coordinar el
entrenamiento. Cuando los planes de accién no caen dentro de un
programa de entrenamiento; asignaciones o proyectos especiales, es
el gerente quien debe llevar a cabo los planes y el papel de Recursos

Humanos es vigilar el seguimiento y los resultados.

B. Planes de desarrollo general

Los programas de desarrollo general son para las personas de los
cuadrantes 11, 12, 15 y 16. El objetivo primordial de estos planes es
que estén enfocados a motivar al personal; a desarroilar habilidades
como la comunicacién, el trabajo en equipo; o a crecer en sus
habilidades técnicas. Como se mencioné anteriormente, estos
planes son desarrollados por Recursos Humanos y aprobados por
los diferentes comités de planeacion; esto facilita que después de la
junta de planeacién, Recursos Humanos coordine la aplicacién. Los
planes de accion que indiquen objetivos concretos para que el
empleado aumente su nivel de desemperio, deben ser coordinados

por el gerente del area.

Independientemente de las necesidades y objetivos individuales

detectados en el ejercicio de planeacién de carrera, el area de
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Recursos Humanos puede mantener un programa permanente de
desarrolld  y entrenamiento, enfocado principalmente al
entrenamiento en habilidades transferibles, al que pueda tener
acceso la mayoria de los empleados. Esto se hace con la finalidad de
que haya mayores oportunidades de desarrollo y de que alguien que
tenga gran Interés en crecer y no tenga un plan de carrera
ascendente ya identificado, tenga acceso al entrenamiento y de esta

forma avanzar en su clasificacién de carrera.

4.7 EVALUACION Y SEGUIMIENTO DE OBJETIVOS.

La evaluacidon y seguimiento de objetivos se lleva a
cabo con dos finalidades, la primera es evaluar si se
estan cumpliendo con los planes del programa de
Plancacién de Carrera y la segunda es si estos estan
apoyando y haciendo que se logren los objetivos de la
Planeacién Estratégica de Recursos Humanos. Sin
esta evaluacion de resultados se pierde totalmente la

parte estratégica del programa, pues no se puede

perder de vista que el objetivo principal es caminar
hacia un rumbo definido y con metas a lograr bien

claras.
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Es aconsejable, que la primera seccién de la junta de planeacion se
dedique a revisar el avance de los planes de accion. Todos los planes
que se proyectaron a un ailo deben haberse cumplido o en
condiciones de darse en un lapso no mayor a tres meses. Es
importante considerar que, hablando de Recursos Humanos,
algunos movimientos dependan de otros o de que se hayan
desarrollado ciertas habilidades; por lo que, st algiin plan de accién
se retrasa es importante desarrollar un plan de contingencia que

equipare el reto y el desempefio para el empleado.

La forma de medir contra los objetivos es, comparar que se tenga la
estructura y el tamario de plantilla que se planed, o que se esté en
camino de lograrlo. Por otro lado, esto debe verse reflejado en los
resultados de cada una de las areas de la organizacién, que también

deben ser comparables con los objetivos.

La revision de los planes dc accidn debe estar a cargo de los
diferentes comités de planeacién y la revision del logro de los

objetivos estratégicos a cargo del Comité directivo de Planeacién de
Carrera. '

108



CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS

En la actualidad, las empresas mexicanas estan viviende en un
contexto altamente competido; competencia por productos, precios,
servicio, calidad, etc. Las variables econdémicas también han sufrido
grandes cambios, el reto a vencer dentro de las organizaciones es
"hacer mas, con lo mismo”". Esto demanda un manejo eficiente y
efectivo de los recursos de toda la organizacion, sean, materiales,
técnicos, humanos o financieros. El punto de partida para hacer
frente a este reto, es definir a donde se quiere llegar y planear la
forma de lograrlo. En la practica, una de las dreas que mas se han
resagado en materia de planeacién, es Recursos Humanos. Los
Gerentes de Recursos Humanos tienen que dar al drea, una imdgen
mas estratégica que operativa y volver la Planeaciéon de Recursos
Humanos, una piedra angular en el logro de los objetivos
fundamentales de la empresa. Utilizar el modelo que se presenta en
esta tesis, brinda una forma clara de integrar todas las funciones
del area de Recursos Humanos, como un medio de proveer a la
empresa del personal que requiere para lograr el nivel de

competitividad necesario.

Generalmente, en situaciones de crisis, una de las medidas que

toman las empresas para hacerle frente a ésta, es la reduccién de
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costos. En mi experiencia como consultor he observado que una de
las areas donde mas se sacrifica el presupuesto, es el area de
Recursos Humanos., Ha sido la falta de planeacién en Recursos
Humanos, lo que le ha dado una im#gen operativa al area, recluta
cuando hay vacantes y da entrenamiento solo si hay presupuesto.
Planear es el vinico medio que se tiene para poder lograr los
6bjetivos. ya que representa un marco de accion dentro del cual se
deben tomar todas las decisiones de un area. Dentro del proceso de
planeacion, se visualiza la forma de enfrentar las contingencias
para no desviarse del objetivo. Por otro lado, el proceso de revisién,
permite hacer frente a cualquier desviacion de los planes originales.
51 no se planea, todas las acciones que se tomen careceran de un

rumbo concreto.

Tradicionalmente las teorias y programas de Planeacién Estratégica
marcaban tiempos de planeacion hasta de quince afnos, con
periodos de revision de uno o dos aflos; en la actualidad, la
velocidad de los cambios requiere que se acorten los periodos de
planeacion y revision, asi como agilizar los sistemas para que las
contingencias no desvien las acciones de los objetivos y se puedan
adaptar los planes a las nuevas situaciones del entorno; de lo
contrario, se corre el riesgo de enfrentar situaciones dificiles de
controlar y estar corrigiendo desviaciones constantemente en lugar
de avanzar hacla los objetivos. Para el modelo que se propone en
esta tesis, no se aconsejan objetivos generales a mas de cinco afios

y no mas alla de un afio para planes de accién.
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Los psicologos pueden jugar un papel clave dentro del programa, ya
que, al hablar de potencial, se habla de comportamiento humanec.
El potencial de crecimiento, es una variable del comportamiento
humano poco estudiada y de gran importanicia dentro de la
mayoria de las decisiones que tienen que ver con el desarrollo del

personal en las organizaciones.

Uno de los puntos mas senalados a las areas de Recursos Humanos
y de la funcién del psicdlogo, es la falta de objetividad en los
analisis, decisiones y 'la medicion de resultados de nuestras
funciones. Uno de los medios p.;lra incrementar objetividad a
cualquier situacion, es el manejo de datos y de informacién. La
base de este este modelo, es la organizcibn y control de la
informacién del personal para la toma de decisiones, y otorga un
rol clave a Recursos Humanos. No se puede perder de vista, que el
manej6 efectivo de la informacién, puede ser una de las funciones

de soporte mas importantes para "vender" nuestra labor.

La velocidad de los cambios, requiere un tiempo de respuesta menor
en todas nuestras actividades. Podemos ser muy efectivos en
nuestro trabajo, pero si la respuesta no se da en el momento
adecuado, se corre el riesgo de quedar fuera de contexto. Los
sistemas computarizados, juegan un papel trascendental en la
velocidad de respuesta. Es indispensable modernizar los sistemas

de Recursos Humanos, para ésto, debe considerarse como
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prioritaric que el personal del area maneje paquetes de
computacién. Si el psicélogo quiere participar y tener un papel
destacado en el medio, debera volverse mas competitivo y tomar a la
computacién, como uno de sus principales herramientas. De hecho,
se recomienda, controlar la informacién del programa de Planeacién
de Carrera en un sistema computarizado para agilizar el manejo de

los datos.

El modelo que se propone, implica entrenar a todos los niveles de
supervision en el sistema de evaluacion de desempeiio y la del
potencial, para asegurar que se aplique de manera uniforme a todos
los empleados. Este entrenamiento debe estar a cargo del area de

Recursos Humanos.

Tradicionalmente en las empresas, los planes de desarrollo se
realizan sélo para el personal con potencial o de alto nivel
organizacional. El sistema de calificacién y clasificacién de personal
propuesto en esta tesis, permite no solo desarrollar al personal con
potencial, sino a todo el personal de la empresa, ya que un
programa de Planeacion de Carrera debe buscar y procurar

oportunidades para todo el personal.

Frecuentemente se cree que un plan de carrera tiene que traer

consigo un crecimiento de nivel dentro de la organizacién y no se
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visualizan planes de carrera para personal sin potencial de
crecitrniento ascendente; un plan de carrera implica todo
movimiento, asignacién o proyecto que permita al empleado
explotar su capacidad, sentirse motivado y desarrollar un sentido de
autorrealizacién. Una de las aportaciones principales del modelo de
Planeacion de Carrera propuesto, es que permite crear planes de
carrera verticales, laterales y de formacion de especialistas, para

todo el personal en todos los niveles organizacionales

Una de las aportaciones mds importantes del modelo, es que ayuda
-al area de Recursos Humanos a generar y reforzar medios para que
el personal establezca metas personales claras y se involucren
constantemente en acciones que leé ayuden a lograrlas, asi como
revisarlas constantemente. El establecimiento de objetivos es una
de las mejores formas de involucrarse en una espiral de
crecimiento. No se puede olvidar que una de los objelivos princpales
para Recursos Humanos debe ser la motivacion y el desarrollo del

personal.

Una sugerencia de investigacién cvaluar la correlacion entre la
evaluacion del desemperio y la del potencial ya que hay autores que

las refieren como el mismo estudio o como estudios dependientes.

51 el sistema de evaluacion del desemperio que se utiliza en alguna
empresa ya considera la medicién del las habilidades transferibles,

se puede evaluar el potencial a través de la evaluacién del
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desempeiio, cuidando las recomendaciones hechas para ambas
evaluaciones. .

Un programa de Planeaciéon de Recursos Humanos y de Carrera, es
un elemento de "venta" de la imagen y funcién del area para el resto
del personal. Por otro lado, genera una imagen muy competitiva en
materia de reclutamiento, ya que las empresas que cuentan con un
programa de este tipo, resultan una opcién de trabajo muy

interesante para cualquier persona preocupada por su desarrollo

La mayoria de los autores que hablan sobre Planeacién de Recursos
Humanos y de Planeacion de Carrera basan sus modelos en la
evaluacién del potencial de crecimiento de los empleados; sin
embargo, la bibliografia e instrumentos para evaluar el potencial
son muy escasos. En este modelo se propone una forma practica y
objetiva de evaluarlo, se sugiere como estudio posterior probar en la
practica el modelo propuesto, documentar los resultados e
investigar méas sobre documentos escritos al respecto, ya que se le
da gran importancia al potencial del personal, en el ambiente

empresarial actual, pero hay pocas conclusiones al respecto.
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