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LA PRESENTE TESINA TUVD COMO DBJETIVO REALIIAR UN ANALISIS BIBLIDGRAFICO PARA DESTACAR LA FUNCION DEL
PSICOLOGD ORGANIZACIONAL EN EL DESARRDLLD DE CARRERA EN LA EMPRESA.

EN EL PRIMER CAPITuLD SE DESCRIBE LA EVOLUCION DE LA PSICOLDGIA PARA DAR ORIGEN A LA PSICOLOGIA
ORGANTZIACIONAL , QUE ESTUDIA LAS ACCIONES RECIPRDCAS ENTRE LDS HOMBRES Y LAS ORGANIZACIONES.

€N EL SEEUNDO SE PRESENTAX LAS FUNCIONES DEL DEPARTANENTO DE RECURSDS HUMANDS, CONSIOERANDD AL PROCESD
DE SELECCION EL PRINCIPID DE LA CALEDAD DEL PERSONAL EN LA ORGANTIACION, & LA FORMACION PROFESIONAL COMD
EL MEDID PARA TENER ACTUALI2ADG AL PERSONAL ¥ EL DESARROLLD £OMD UNA OPORTUNIDAD DE ASCENDER A OTRGS
PUESTDS .,

EN EL TERCERD SE REVISA EL SISTEMA DE PLANEACION DEL DESARROLLD DE CARRERA LOMO UNA ESTRATEGIA PARA
ALCANIAR OTROS PUESTOS, SE MUESTRAN LOS DIFERENWTES PROCEDIMIENTDS Y MEDIDS PARA DREENTAR Y ASESORAR AL
EMPLEADD EN LA ELECCION DE UN PLAN DE CARRERA.

EN EL ULTINO CAPITULD SE PLANTEA LA FUNCION DEL PSICOLOGD POR MEDID DE, ACTIVIDADES. INSTRUMENTOS ¥
CONOCIMIENTOS PARA APLICAR EL PLAN DEL DESARROLLO DE TARRERA.

CONELUYENDD, EL PSECOLOSD ES UN PROFESIONAL CON EL DEBER DE REINVIDICAR ¥ APRECIAR LD PSICOLOBICO SOBRE
L0 ADMIWISTRATIVD; HACIENDD NOTAR SU PRESENCIA INDISPENSABLE EN LA ORGANIZACION, SIN SDSLAYAR SUS
FUNCIONES TRADICIONALES.



INTRODUCREI-ON:

Luis Garibay (1) en el Tercer Seminario Internacional sobre
Educacién y Desarrollo de Recursos Humanos para la Cuenca del
Pacifico de la IAUP (a) mencionp gue, durante los uGltimos
diez amos vy, probablemente durante los préximos cuarenta,
México se estéd convirtiendo en una sociedad nueva, gque se
hace cada vez mas competitiva, dentro de una nueva economia

global menos corientada al consumg y mds a la inversién.

Al mismo tiempo, comenta “El significado de lo que es un
"buen trabajo" ha cambiado. Antes los "buenos tr;bajos" eran
repetitivos ¥ no requerian pericias especiales. Estos
‘trabajos ... han ido desapareciendo. porque el ‘trabajo ha

sido reestructurado por @l conocimiento” (ANUIES 1995).

En @l mismo seminario, Luis German Cércoba Garcia, (2} afirma
que, la prosperidad de un pais depende hoy, como nunca, de la
calidad de su Recurso Humano... En un mundo de economias
abiertas, globalizado, la superacidn permanente de las
personas, es la razdén esencial, que a largo plazo, sa
reflejara en la elevacidén de la competitividad internacional
de las naciones y en consecuencia de la elevacion de su

bienestar.

1 Rector de la Universidad Autonoma de Guadalajara. 1994.

a Asociacién Internacional de Presidentes de Universidad

2 Director y Presidente de importantes corporaciones deal
sector privado. Presidente del Conse jo Coordinador
Empresarial, 1994,



La nueva estructura econdmica gue estd surgiendo en México y
otros paises de Latincamérica exige una fuerza laboral
dinamica, flexible y sumamente productiva para hacer frente a
este nuevo orden mundial, elevar los salarios y €l nivel de
vida, reducir la pobreza y la desigualdad social, esto es un
proceso largo y sélo se logrard mediante la acumulacidn del
capital humanb, mediante el aumento de 1a cobertura vy la

calidad de la educacién (ANUIES,1995).

Barranco (1993) sefala algunas conclusiones del seminario
sobre las experiencias del desarrollo de los recursos humanos
en la empresa espaﬁola:

¥ El Factor Humano de la empresa se ha convertido en un
recurso estratégico que hay que desarrallar.,

¥ Contar con estrategias en Recursos Humanos, en donde se les
permita ser formados en el trabajo cotidiano de las distintas

dreas de la empresa y de las subdreas de personal.

Por tanto, la gestion de los Recursos Humanos debe
evolucionar, considerando el potencial humano como un recurso
de alto valor gue hay que desarrollar e invertir, incluso en

mayor proporcidn que en el equipamiento industrial.

Probablemente el éxito de las empresas japonesas, se deba al
interés puesto en los Recursos Humanos, que las ha permitido

llegar a ser una fuerza econdémica a nivel internacional.



Yoshia Koyama (3) menciona que, existen tres caracteristicasg
distintivas de las empresas japonesas:

a) El empleoc vitalicio permite que una compafia invierta en
el desarrolle de las carreras de sus propios empleos.

b} El sistema de antigledad proporciona una promocidén lenta,
interna, segura vy gradual a los empleos. 8Se refiere al
trabajo de equipo y las relaciones humanas, mds gque a la
capacidad individual.

c) El sindicato de la compamia ayuda a formar la atmdsfera de
compartir, el destino de la compafia entre 1la administracisn

y los trabajadores.

Aunque Japdn tiéne un cgnvenio con México en materia del
Desarrollo de Vlns Recursos Humanos, sa practican
lnadecuadamente los sistemas japoneses, vy gl mecanismo a
largo plazo de desarrollo de los Recursos Humanos no puede
funcionar con satisfaccidn. Encaontrdndose que en las

empresas mexicanas:

X Se contrata por medio de fuentes externas. Muy poco la

contratacidn de recién graduados de las escuelas.

¥ Los empleados cuando se unen a sus companias estan
alentados para obtener las habilidades que necesitan a través

de entrenamiento.

3 Asesor de JICA para SECOFI en el .desarrollo de pequenas y
medianas industrias.



¥ La mayoria de las compafias proporcionan entrenamiento en
la comparia matriz, para el personal administrativo V'
técnico.

¥ Pocas companias adoptaron la rotacién de trabajo como medio

de entrenamiento.

Debido a las diferentes presiones, tales como la alta tasa de
cambio de 1los trabajadores, el fuerte sindicato laboral,
falta de incentivos de impuestos y apoyo del puablico, etc.,
la funcidn potencial del desarrolloc de los Recursos Humanos
el desarrollo de carrera todavia no ha jugado un papel

importante.

El Desarrollo de Carrera en México, puede ser un elemento
benéfico para los Recursos Humanos, puesto gue, prepara a los

empleados para enfrentarse a la nueva economia globalizadora.

El psicélogo en el desarrollo de carrera no ha tenido mucha
incursién, ya que no se lleva a cabo regularmente, sin
embargo, es e&) profesional gue conoce al Recurso Humano vy
desarrclla comunmente actividades de reclutamiento,
seleccidn, y capacitacidn que bien podrian integrarse en un

sistema de desarrollo de carrera.

Por lo anterior el Objetivo de la presente investigacidn es:



REALIZAR UN ANALIGIS BIBLIOGRAFICO PARA DEGTACAR LA FUNCION
DEL PBICOLOGD ORGANIZACIONAL EN EL DESARROLLO DE CARRERA EN
LA EMPRESA.

En el primer capitulo se gpresentaron los antecedentes de la
Psicologia, la cual ha contribuico para el éptimo desempefo
del Departamento de Recursos Humanos en la industria, dandole

origen a la Psicologia Organizacional.

Al haberse establecido la importancia de la Psicologia
Organizacional en la empresa, en el segundo capitulo, se
enfatizé las Ffunciones mas comunes de la Administracién de
Recursos Humanos, asi mismo se seralaron las actividades que

estdn a cargo el psicélogo.

Posteriormente en el tercer capitulo, se define al Desarrollo
ge Carrera como una estrategia del Desarrollo de Personal,
que da la oportunidad al trabajador de alcanzar otros
puestos, a partir de diferentes instrumentos, para obtener

mayor satisfaccidn personal y econdmica.

Y en el cuarto y Gltimo capitulo de este trabajo se presentd
la integracién de la funcidn del Psicélogo en el Desarrollo
de Carrera, proponiéndclo como el profesional capacitado para

coodinar y orientar éste sistema.

[



Por tanto, la finalidad de este trabajo no sélo es la de
proponer al Desarrollec de Carrera como un 4rea de trabaljo
para el Psicélogo, sino también los beneficios gque ésta
estrategia podrd traer para resolver algunos de los problemas

gue ahora enfrentan las organizaciones mexicanas.



CAPITULO I

ANTECEDENTES

1.1 PBICOLOGIA

Una de las ciencias gque permite el estudio del entarno social
es la Psicologia la cual es definida comunmente como el
estudio de la conducta, tanto animal como humana. La
Psicologia es una de las disciplinas mds amplias en cuanto a
sus 4dreas de investigacién; aungue todas ellas tengan el
mismo objeto de estudio: al_ comportamiento humano. La
diferencia bdsica se encuentra en el contexto donde cada 4rea
lleva a cabo el estudio, esto depende de la concepcidn que se
tenga de los conceptos de hombre, ciencia y universo. Por
tanto, de ello dependerdn también las explicaciones e
interpretaciones del conocimiento psicoldgico, asi como de la

orientacidén metodoldgica a seguir.

La Psicologia cuenta con 4reas que se especializan en el

estudio del hombre dentro de un determinado contexto, un

sujeto va a mostrar diferente comportamiento si se entuentra
en su casa, en el trabajo o en la escuela. De esta forma nos
encontramos con la Psicologia Educativa, la Clinica, la
Experimental, la Social y la Industrial. GQuizé& el aspecto
clinico sea el més estudiado a nivel tedrico y practico, sin

embargo, no es el unico fructifero para la sociedad, ya que
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la aplicacién de los conocimientos psicolégicos en la
educacién, al aprendizaje y al campo laboral constituyen
areas importantes para el +trabajo del psicdlogo (Archila vy

Quintero, 1972; Pineda, 1995 y Ramos, 1994).

Entre las diferentes dreas de la psicologia, la Industrial es
una .rama reiativamente joven, dedicada al estudio del
comportamiento dentro de las organizaciones productivas

(Pineda y Ruiz, 1988).

Puesto que, la Industria ha cobrado granm importancia en las
ultimos cien afios, asimismo se ha encontrado que no hay dos
organizacliones iguales, difieren en tamafo, articulos que
producen, su tecnnlog{a Yy en sus principios sociales,
psicoldgicos y administratives en los que estdn basados

(Clorio, Larios y Moreno, 1992).

Pero en todas las organizaciones, siempre estaran:
a}) las personasg

b) la estructuraj;

c) la tecnologia y;

d}) el ambiente exterior en el gque funciona.

Asi pues, las personas utilizan la tecnologia para realizar
el trabajo que se proponen de un modo que exige una

interaccidn con los demas, dentro de una estructura y por

medio de una tecnologia. Estos elementos tienen influencia



del redio ambiente extzrior y a su vez influyen en él con lo

que se concluye que se conforman como un sistema (Clorio vy

cols., 1992).

El personal, es el comin denominadar de la eficiencia de los
demés factores, asi que, la ayuda y actitud del persanal,
condiciona los resultados gQue se obtengan en todos los demas

aspectos (Pineda vy Ruiz, 1988).

La Psicoclogia Industrial aplica los métodos, acontecimientos
y principios de la Psicologia (la ciencia de la conducta
humana), a las personas en el ambito de su trabajo: estudia
su conducta, las relaciones entre individuos, grupes y las
relaciones de todos éstos con la estructura y funcidén general
de la organizacidén (Arreguin y Zavala, 1986; Bravo, 1992 vy

Pineda y Ruiz, 1988).

Esta discipliﬁa va a buscar la forma en gue estdn
relacionados la empresa y el empleado, para que de ésta
manera se pueda establecer una via de comunicacién entre

ambos, y para optimizar resultados.

Entre los objetivos gue pretende alcanzar estan:
1} La adaptacidn del hombre al trabajo

2) La adaptacidn de la tarea al hombre

3} La adaptacidn a la maquina

4) La integracién del personal al trabajo
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3) La integracidn en la organizacidn.

Por esto i i
+ Clorio, Larios y Moreno (1992) seraltan gque, los

empleados al ser el elemento mds importante, constituyen
posiblemente el mayor desafid de toda organizacidén para
entenderlos y tratar con ellos en forma tal gue logren con

efectividad los objetivos establecidos por la organizacién.

Pineda vy Ruiz (1988) seralan que la Psicologia Industrial
permite detectar las necesidades de una organizacidn para
proporcionar (de acuerdo a los problemas y posibilidades de

la empresa) soluciones a las mismas.

El origen de Psicologia Inoustrial es a partir de la
contribucién del Profesor Walter Dill Scott quien, el 20 de
Diciembre de 1908, se pronuncio a favor de las aplicaciones
de la Psicologia a la publicigad, al estudiar el
comportamiento de los consumidores; convirtiéndose
posteriormente en el primer psicologo ingustrial de Estados

Unidos de América (Clorio v cols, 1992).

Asimismo, wWwno de los principales estudios, motores para el
surgimiento de la Psicologia Industrial, fueron los de Taylor
(1911) que dio énfasis al estudio sistematico de las técnicas
Y procedimientos de la administracién de personal {(Aguilar vy

Frias, 198%9); Brava, 1992; y Ramos, 1594).



11

Con los estudios de Taylor, no s6lo aumenté la productividad
dgel trabajador, sino evité la realizacidn de esfuerzos
innecesarios y pérdida de tiempo, convirtiéndose asi, en el
pionero del campo de la Psicologia industrial (Hidalgo,

1995) .

Puesto que' Taylor impulsd los estudios de tiempos Y
movimientos en las industrias se donsidera como el picnero de

la Administracidén Cientifica.

En 1913 se realizd la publicacidén de “Psicolegia, eficiencia
industrial" de Hugo Minsterberg que empez¢é¢ a dar cierta
importancia a la relacién entre rendimiento y procuctividad,
como una Ffuncién de la contribucién y esfuerzo. Llamé la
atencidén porque contribuia con la Administracién, en las
Areas de seleccién, capacitacion y motivacién de los

empleados (Pineda y Ruiz, 1988).

A partir de los estudics que Minsterberg realizé, y de la
creacidn de instrumentos capaces de medir las aptitudes de

las personas y la inteligencia elaborada por Binet, Terman y

Thurstone, Cattel inicio el movimiento denominado
Psiéutécnico, el cual se define comb "la rama de la
Peicologia destinada a obtener resul tados prdcticos en

cualquier dominio de la actividad humana®.
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La industria moderna ha aceptado y utilizado gran parte de
estos trabajos, para la seleccién de personal (Hidalgo,

1995).

Cabe sefalar que Hugo Minsterberg y Walter Dill Scott fueron
discipulos de Wundt, el padre de la Psicologia experimental,
del cual aprehdieron a llevar la metodologia cientifica al
ambiente industrial, y como consecuencia pudieron descubrir
elementos para comprender 1los fenémenos conductuales que

ocurrian dentro de la grganizacién.

La era comprendida entre la primera (19214-1918) y la segunda
guerra mundial (1939-1945), es considerada para la industria
como un periodo de transicién de la edad de las mdquinas a la
edad cientifica. En éste periodo la industria fue empleando
i
cada vez mas hombres preparados, es decir, tuvieron que
recibir estudios especializados para resolver problemas que
antes se solucionaban por tanteo, también se reconocid que
era necesario tener a alguien que supervisara y pudiera

manejar a los trabajadores {(Archila y Quintero, 198&6; Clorio

y cols, 1992).

Es decir, empezaron a descubrir la importancia de la
seleccidén de los trabajadores. los cuales debian contar con
ciertas caracteristicas que correspondieran con el puesto que

desempefaran en el futuro.
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Asi, los principics de la Psicologia Industrial, durante la
segunda guerra mundial, se concentraron en los problemas de
seleccidén vy colocacidn de perscnal; posteriormente Ffue
fundada una corporacidén que tenia como objetivo desarrollar vy
distribuir pruebas psicoldgicas‘ y proporcionar servicios
' consultivos de diferentes tipos; agui se ponia mayor atencidn
en la relacidén hombre-condiciones de trabajo, y la eficiencia
del trabajador manifestada por la incidencia de la fatiga vy
la monotonia (Arreguin y Zavala, 1986; Pineda y Ruiz, 1988; y

Ramos, 1994).

Para el afo de 1924 el interés se fijé scbre los resultados
que pudiera proporcibnar esta ciencia, por lo cual se
realizaron una serie de trabajos a los cuales, se les
denomina los estudios de Hawthorne, que se efectuaron en la

planta de la Western Electric Company.

Los estudios Hawthorne, llevados a cabo por Eltdn Mayo, se
realizaron en cuatro fases, la primera fase "estudio del
factor humance', se centrd en estudios saobre la relacidén entre

1a iluminacién de los talleres y el nivel de productividad;

en la segunda fase "Clinica”™ se utilizé la entrevista como
mé&todo Ffundamental y por su evolucidén posterior hacia la
entrévista psicoterapeatica; la tercera fase "antrogpoldgica®
tuvo que suspenderse por la depresidén econdmica y la cuarta

fase "manipulativa" basada en el counseling personal y en la
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entrevista abortada por el rechazo que despertd el papel cada

vez mas manipulador gue fueron adoptando los entrevistadores.

Como resultado, se empezd a analizar 1la productividad bajo
bases de conducta tales como equipos de trabajo,
participacién, cohesidn, etc., fundamentalmente encontraron
que lops fendmenos socioldgicos y psicolégicos ejercieron
mayor influencia sobre el rendimiento de lo que hicieron las

condiciones de trabajo medibles y fisicas,

Mayo llegé a la conclusién de que los factores que influian
en la productividad de los trabajadores no eran las variables
que se utilizaron sino las actitudes y relaciones sociales en

el grupo de trabajo (Bravo, 1992).

Quizda la contribucién de estos estudios sea de las mas

importantes dentro del 4mbito industrial por los efectas que
tuvieron con relacién al crecimiento y desarrollo de 1la
Psicologia Industrial, ya que proporcionaron las fundamentos
y facilitaron su expansién mds alla de la seleccidn,

colocacién del personal (Hidalgo, 1995).

Estos descubrimientos trajeron consigo una revolucidn en el
pensamiente administrative ya que se le dio la debida
importancia al trabajador como individuo, inmerso en un grupo
¥ Que vreguiere, de wun liderazgo afectivo apoyado en 1la

motivacidn y comunicacién del grupo.



A pesar de Gue estos estudios, originalmente fueron
contribucién de la Administracién, aportaron antecedentes
para el surgimiento de 1la Psicologia Industrial, vya que
dieron la pauta para considerar al elemento humano como un
factor que aumentaba o disminuia la produccién en una

empresa.

1.2 PBICOLOGIA INDUSTRIAL Y ORGANIZACIONAL

Schult en Bravo (1992) menciona, que el término de Psicologia
Organizacional S a menudo tomado Ccomo un sindnimo de

Psicologia industrial, sin embargo, son diferentes.

La Psicologia Organizacional es ahora un campo
interdisciplinario. De hecho; la Psicologia Organizacional ha
sustituide a la Psicologia Industrial, puesto que las
organizaciones son sistemas sociales complejos, y esta
disciplina estd enfocada a estudiar estos procesos y proponer

cambios que favorezcan a la Organizacidn.

El cambio de campo se dio por que la Psicologia Industrial se
enfoca al individuo dentro de las organizaciones, mientras
gue la Psicologia Organizacional se enfoca a sus sistemas vy

su desarrollo.



16

Para Aguilar y Frias (1989), la Psicologia 0Organizacional
surgié para dar respuesta a interrogantes tales como AC6mo

deben disefarse las organizaciones para lograr su objetivo?

Estudia todos los aspectos de la organizacién en relacidn a
sus componentes humanos vy la relacidén de estos con la
tecnologia vy ios aspectos formales & informales de la misma.
Esto ratifica la importancia que tieme esta disciplina para

el bienestar organizacional (Bravo, 1992).

Por tanto, la Psicologia Organizacional estudia las acciones
reciprocas entre los hombres y las organizaciones, se ocupa
de lobos productos y procesos de 1los negocios, las acciones
reciprocas gue ocurren entre los hombres, el dinero vy los

materiales.

las funciones de la Psicologia Organizacional son:

1) Seleccién; &) Comunicacidn

2) Capacitacidn; 7) Conflictos internos
3) Desarrollo Organizacional 8) La toma de decisiones
4) Motivacién 9) Actitudes hacia

S} Trabajo en grupos; el trabajo.

10} Recompensas e

incentivos.
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Para Pineda y Ruiz (1988} toda organizacién debe prestar
primordial atencidén a sus recursos humanos mediante la

administracidn de un sistema integral aplicado al

acrecentamiento Yy conservacidén del esfuerzo, las
experiencias, la salud, los conocimientos, motivaciones, las
habilidades, etc. de los miembros de una organizacidén, en
beneficio del individuo, de la propia organizacidn y del

pais en general.

Ramos (1994) afirma que la Psicologia Organizacional en teodos
sus ordenes sociales y economicos provee al ser humano de un
sentido de identidad, mejorando su autoestima, su afiliacidn

y su sentido de pertenencia etc.

En esta época moderna de grandes Yy constantes cambios
econdémicos, politicos. sociales y culturales; la Psicologia
Organizacional forma parte activa en la sclucién de los
problemas de las organizaciones contribuyendo con estrategias
metodoldégicas que permiten 1gentificar los factores
conductuales que intervienen dentro del 4ambito laboral para

lograr el éxito.

La Psicologia Industrial en México. como en todo el mundo
surgidéd como wuna necesidad dentro de una sociedad, que
adguiria un sistema social en el mundo de los negocicos y de
la jpdustrializacién, enfrentandose a proeblemas nuevos gue

resolver en cuanto a eficiencia, productividad, rotacidn de
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personal, etc. y conciencia se dieron a la tarea de estudiar
e investigar estos fendmenos, construyendo con sus
aportaciones lo que seria en el futuro 11a Psicologia

Organizacional.

Toda industria cuenta con un Departamento de Personal el cual
funciona a partir de la Administracién de Recursos Humanos.
la cual cuenta con distintas funciones y actividades, las

cuales se describirdn en el siguiente capitulo.
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CAPITULO DOs

ADMINLBTRACION DE RECURS0S HUMANOS

El objetivo de este trabajo es _el mostrar la funcién del
psicélogo en el campo industrial, se presentan las funciones
mas comunes que el psicdlogo realiza en el departamento de
Recursos Humanos (Reclutamiento y Seleccién y Capacitacién de

Personal) y en gué consisten cada una de ellas.

La Administracidén de Recursos Humanos (A.R.H) se fundamenta
en el Proceso Administrativo, el cual se desarrolla a traves
de la mecanica y la dinamica administrativa (Garcia De t.edn y
Smith, 1992), centrando la atencidén en los recursos humanos y
su repercusidn en la produccidn (Clorio y cols., 1992), de
tal manera que de como resultado las politicas,
procedimientos y métodos para la administracidén del personal
Que repercuta en forma favorable a la organizacién, los

trabajadores y la colectividad (Herrera y Toledo, 1988).

Una vez gue una organizacidén crece mds alld de unos cuantos

empleados, Se intenta estimar las necesidades futuras de
recursos humanos da la organizacidn mediante la "Planeacidn
de Recursos Humanos", que proyecta la satisfaccidn de
necesidades futuras de personal, con 8l propésito de legrar
los objetivos y metas organizacionales f(Aguilar y Cavia,

1982). Esta comprende tres etapas, las politicas,
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procedimientos y programas (Garcia De Ledn y Smith, 1992), vy
es el primer paso para el desarrolleo de carrera de los

empleados, (Recio, 1991} (Ver anexo 1).

Dentro de la Planeacidén de los Recursos Humanos se debe tomar
en cuenta algunos aspectos, como: el analisis de necesidades
presentes vy fﬁturas de personal; las politicas de personal; y
el anadlisis, la descripcién y el perfil de puesta, todos
elementos fundamentales para la obtencisén de 10s recursos

humanos acorde con las exigencias de la organizacidn,

Al contar con una adecuada planeacidén de 10s recursos humanos
s& procede a las actividades encaminadas a la obtencidén de
personal para la arganizacién por medio del drea de

Reclutamiento y Seleccidn

2.1. AREA DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

El proceso de Reclutamiento y Seleccién segun Garcia De Leén
y Smith (1992); Herrera y Toledo (1988) y Ramirez (1993), se
inicia cuando surgen las necesidades de personal, y cuando
éstas han sido detectadas y se ha procedido al reclutamiento

de personal para tal fin (Ver anexoc 2).

En primer lugar, se elabora la reguisicién de la vacante por

la jefatura del 4rea en donde se genar6, se manda a A.R.H.,
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ésta .
S8 revisa y se consulta con el Gerente de area para su

autorizacidén.

Si es asi, se consultan las fuentes de reclutamiento,
internas y externas, en primer lugar se acude al interior de
la organizacién en donde se busca candidatos idoneos que
cubran el perfil del puesto vacante, (Cobo y Diaz, 1989,

Herrera y Toledo, 1988, Ramirez, 1993 y Rodas, 1984).

Este aspecto se convierte en el primer paso para el
dasarrollo de carrera en los empleados. ya que permite la
prompcién, el ascenso, aumenta la wmotivacidn, mejora el
ambiente de trabajo,etc, &in embargo, ha sido muy descuidado
y en algunos casos ignorado, esto ocurre cuando? se desconoce
lo que hay al interior de la empresa, entonces se recurre a
las fuentes externas, a traves de las fuentes de
abastecimientos como, sindicatos, escuelas, recomendaciones,
etc, por diFerentés medios, coma., la regquisicidn al
sindicato, el archivo muerto de soliéitudes, medios masivos
de comunicacidén, etc., (Garcia De Led6n y Smith, 1992 vy

Herrera y Toledo, 1988!.

Cuando se ha lograde reclutar al suficiente namero de
personas, se pasa a la siguiente fase del proceso (seleccidn
de personal). Esta fase, se convierte en el punto de partida

para la calidad de la organizacidén (Ramirez, 1993) .
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El psicdélogo, en esta etapa, deberd tomar en cuenta, aspectos
como: el perfil del puesto de trabajo, el .nimero de vacantes
Y de solicitantes, el perfil del solicitante, el grado de
selectividad, la relacién entre &l numero de solicitantes por
seleccionar, el total de sclicitantes disponibles y el grado
de confiabilidad de los resultados de las entrevistas y de
las | pruebas ) psicométricas, previamente elaboradas ¥
estructuradas, las baterias de pruebas, con base al giro de
la empresa, asi también, al andlisis del puesto. Ademds de
otros aspectos concernientes al candidato, en particular,
como, personaligad, conocimientos, habilidades, expectativas,
ambiciones, antecedentes de trabajo, experiencia laboral
especifica y su relacion con los requerimientos del puesto de
interés, salario o ingresos (Bhein, !97&), todo lo anterior
obtenido a través de la entrevista, en esta logrard conccer
de forma gereral y en el minimo de tiempo posible, ia mavyor
informacién sobre el solicitante e identificara sus
caracteristicas, ya sea éste timido, agresivgo, manipulador,
etc. (Orozco, 1980), asi como, informara al miémo acerca de la
naturaleza del puesto disponible, y de la organizacién.

La entrevista al solicitante se realiza en diferentes
momentos dependiendo de las politicas de la empresa. Esta
puede ser dirigida, no dirigida o© mixta, y cuenta con
téecnicas especificas, establecer rapport, cima vy cierre

{Orozco, 1980).
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Con &1 resultads d i i
e las pruebas y la informacidn de la
entrevista, psicélogo debera elaborar el reporte psicolégico,
en donde se integra el producto de un proceso de evaluacidn,
sistemiatico y acumulativo, que por éste medio se concluya si
es aptc o no el aspirante para cubrir un puesto, y a través
de este reporte, se recomendard algunos aspirantes para su

contratacién al jefe de area.

Finalmente se procece al examen fisico aplicado por el

Médico, el <cual comprende exploracidn fisica, historia
clinica y pruebas de laboratorio, aungue eéstas ultimas, la

mayoria de las veces no se llevan a cabo en algunas empresas.

Con toda la informacidn obtenida del reporte psicelégico,
antecedentes y examen medico, los jefes del departamento
valoran las caracteristicas de los canrdidatos en términos de

"su agrado” y posteriormente decidirdn sobre la contratacidn

del candidato.

A partir de todo lo anterior, se establece al candidato un
"tiempo de prueba"; a pesar de que éste aspecto no se
contempla en la Ley Federal del Trabajo, es una costumbre muy
arraigada en las empresas mexicanas, en donde se les otorga

un contrato por tiempo determinado.
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En caso de que se rescinda el contrato se procede a una
entrevista final, identificando las causas gue deberdn ser

estudiadas en ese momento.

Cuando el empleado es contratado, se procede a ponerlo en
contacto con la organizacidén, para este fin, se establece un
programa de Induccion que contiene principalmente los

siguientes aspectos:

a) Recepcién y acogida: b) Presentacidn formal, a compaferos
v peréonas de quienes dependa; c¢) Entrega del Manual de
Induccién a la Empresa; d) Entrega del Manual de Trabajo: e)

Informacidén sobre servicios y prestaciones;

En suma, las actividades que se llevan a cabo en el 4drea de

Reclutamiento y Seleccidén, principalmente son:

- Proveer a la empresa del recurso humanc para cubrir los
puestog y plazas que se requieren.

- Valorar la solicitud de empleo.

- Realizar entrevistas profundas con candidatos

= WVigilar qgue el personal a contratar se apegue a las
politicas y perfil del puesto.

—‘Evaluar e interpretar baterias Psicométricas de candidatos
- Programar, citar y enviar candidatos a entrevista técnica
con departamentos.

- Enviar candidato a evaluacién médica.
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Recopilar jnformacién médica y técnica para proceder a
solicitar documentos al candidato.
- Solicitar documentos para integrar expediente del
candidato.
- Enviar expediente a contratacidn.
- Realizar seguimiento al personal en su periodo de prueba a
través de reqgistros mensuales.
- Notificar al candidato los impedimentos gque hubieran para
continuar el proceso.
- Llevar a cabo reclutamiento interno para promociones de
personal.
- Asistir mensualmente a juntas de intercambio.
- Actualizar baterias oe exdamenes.
- Analizar entrevistas de salida para conocer Ccausas de
rotacidn.

- Actualizar listas de Higiene.

La Induccién es el eslabdn gue une al drea de Reclutamiento y

Seleccién con el de Capacitacién.

2.2. AREA DE CAPACITACION DEL PERSONAL
{FORMACION PROFESIONAL?}

Shein (1976} considera que después de haber reclutado vy
seleccionado las personas idéneas para cubrir los puestos,
todavia permanece en pie el problema de la formacidn

profesional. Puesto que el término Formacién Profesional
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abarca todo tipo de aprendizaje y entrenamiento (Herrera vy

Toledo, 1988), se considerard mds adecuado manejarloc que el

de Capacitacién como un todo y en este trabajo, éste término

s6lo se utilizard como una funcidn del proceso, gque abarca:

La Orientacidn; El Adiestramiento v; La Capacitacién

Por medio de la Orientacidn, el empleado se familiarizard con
sus funciones, la ogrganizacién, sus politicas, y los otros
empleados, asi como, disminuye su nivel de ansiedad, se

adapta fdcilmente, etc. (Werther y Davis, 1992).

Las actividades del psicdlogo en el 4rea de Capacitacidn de
Persocnal, ya sea en el Adiestramiento o en la Capacitacién,
pretende desarrollar al empleado de manera integral, con el
propdsito de incrementar la eficiencia en su puestoc (Arreguin

y Zavala, 19B2, Garcia y Smith, 1992 y; Flores 1993).

La capacitacién se realiza a traves de un proceso gque consta
de varias etapas: Deteccidén de Necesidades de Capacitacién
(DNC) (Carapia vy Ortiz, 198%9); Planeacién, Organizacidn,
Ejecucion, Evaluacidén (Flores, 1993) y la del Seguimiento

(Rodriguez, 1921) (Ver anexo 3).

El psicé6logo realizard, en un primer momento, el diagnéstico
de necesidades o problemas "reales" que estén presentiandose

en la organizacidén, lo cual permite iniciar las actividades
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de capacitacidn gopre bases s¢lidas. a su ver proporciona los
antecedentes para la elaboracidén de los programas de
capacitacidn gue se identifican o detectam como preventivas g
correctivas. ta DNC se realiza a través de diferentes
ingtrumentos, como, encusstas, entrevistas, cuestionarios,

fiilmaciones, etc.

De tal manera que, el psicologo se encargara de elaborar

todos 1los lineamientos legales (la formacién de planes vy
programas de capacitacion para la empresa, modificaciones a
los planmes y programas, actualizacidn a la comisién mixta de
capacitacidn ¥ adiestramiento lista v constancia de
habilidades laborales), asimismo elaborar, construir,
planear, organizar y ejecutar los programas para las diversas
dreas detectadas. El psicélogo procedera a elaborar un plan
que contenga el conjunto de programas especificos (Werther y
Davis, 1992), as{ como, considerar las politicas, metas vy
objetivos empresariales y si son a corto, mediano y largao

ptazo.

En la construccidn de estos programas, se deberd tomar en

cuenta, el objietivo general, los particulares y especificos,
asi como el contenido general del mismo.

S8e dabars considerar, la metodolagia de la instruccion, asi
como, las actividades y caracteristicas del instructor, las

técnicas a utitizar como; lectura dirigida, tecnica
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expositiva, inpterrogativa, etc.; la duracidn del curso; los
recursos diddcticos, manual del curso, pizarrén, rotafolios,
etc. , e

Y la evaluacidén del curso, al inicio, durante, y al

final de la instruccién; asi mismo, realizar los trdmites

administrativos para gue se pueda llevar a cabo.

Em la metodoiogia de instruccion se wutilizan diversas
técnicas de capacitacidn como: capacitacion en el puesto,
aprendizaje, programado, demostracioen, etc. (Dessler, 1991 vy
Sikuta, 1991), esto dependerd de la naturaleza de las tareas,
la experiencia reqguerida, el numero de empleados a capacitar

y los recursos de la empresa.

Al mismo tiempo, el instructor debe considerar los diversos
principios del aprendizaje, como, material significativo al
participante, motivacien, retroalimentacidn, transferencias
de lo aprendido a lo practico, etc. (Desslier, 19%1), para que

el aprendizaje sea efectivo en los empleados.

Al Ffinalizar la formacion profesional se evaluaran los
cambios producidos en la conducta del participante, la
eficacia de la tecnica empleada, la practica profesional del
instructor y todo 1o relativo al procesg de ensernanza-—
aprendizaje, evaluando diferentes categorias, como: reaccion,

aprendizaje, conducta y resultados (Dessler, 1991).
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De la ;
M1SM3a forma, se debera realizar la retroalimentacidén, a

partir de las experiencias obtenidas durante la imparticién
del curso, se realizaran las correcciones pertinentes, s. es

que las hay. '

Por altimo serd necesario llevar a cabo e! seguimiento de los
participantes en la <formacidn profesional, en donde se
buscara coneccer si tuvo efectos en la realizacidén de su

trabajo.

El proceso debe ser llevado a cabe en su totalidad para
lograr los objetivos para lo gue fue creado, (French, 1993);
Harris, 19B2 y; Rodas, 1984), si esto es asi conlleva varios
beneficios, crea una conciencia profesional (Garcia De Ledn vy
S8mith, 1992) y formacién de habitos de trabajo (Herrera vy

Toledo, 1988).

Por lo que, la Formacién Profesional proveersd al trabajador
de ciertos hdbitos que le impulsen a ser mejor en su trabajo,

trayéndole consigo beneficios personales y laborales, gue le

permita estar latente y perfeccionarse momento a momento,

repercutiendo en su desarrollo dentro y fuera de la

organizacidn.

En forma general, el psicédlogo en el drea de Capacitacioén de

Personal, debe realizar actividades, como:
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- Programar, coordinar e impartir cursos vy programas de
adiestramiento en aspectos técnicos y administrativos para el

personal de la compania.

- Programar e impartir cursos de entrenamiento dirigido al
personal de nuevo i ngreso, apovando a Reclutamiento vy
Seleccidn.

- Actualizacién de los archivos de personal para las
promociones y ascensos para apoyar asi o a la Gerencia de
Relaciones Industriales y otras Gerencias.

- Vigila y reporta a través de memordandum, al Departamento de
Higiene vy Seguridad, el uso inadecuade del equipo de
seguridad por parte del personal.

- Mantiene la sala de eventos en optimas condiciones, asi
como el meobiliario, aparatos y equipos para la imparticién de
CUrsos internos; praporcionando a los instructores los

recursos necesarios para tal fin.

- Propone los cursos (por prioridades) arrojados por la DNC,
para los depgrtamentos. en base a los correctivo vy/0
preventivo. B .

- Reporta a Relaciones Industriales la conduccidn de cada
evento, los avances, beneficios, etc; de Personal,

Instructores y Area de Capacitacidn.

Por otro lado, falta s=eRalar otras funciones y actividades,
que aunque el Psicélogo no ha sido preparado, ni forma parte
de su formacidén profesional, se ha visto obligado, por las

circunstancias, a llevarlas a cabo, éstas son: la valuacién
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de puestos, valoracidén de personal, vencimiento de contratos
de trabajo, admirnistracidén de suel dos, relaciones

industriales, Infonavit, Afores, IMS8S, ISR, Nomina, ete..

Por Gltimo, en la Administracién de los Recursos Humanos, el
psicdélogo tiene la obligacion de mejorar la calidad de vida
en el trabaju del empleado, donde el desarrollo de carrera
debe ser tal que se note la participacidn y la actividad en
el bermeficio de la organizacien y el empleado ya que, el
desarrollo de carrera al estar siempre presente en la
organizacidn, éste se vera retroalimentado, favorecido con
las actividades propias de la Seleccidén y la Capacitacién,
tanto para los empleados presentes como para los futuros; vy
es que s6lo asi en una cuestion anica y reciproca en donde la

organizacidén se mantiene por los empleados.
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cAPITULDO TRES

DESARROLLO DE CARRERA

Se presenta un bosquejo del origen del Desarrollo de Carrera,
asi como el caoncepto y en que consiste el Sistema de

Planeacién del Desarrollo de Carrera.

Sherman y Bohlander, (1994) sefalan la década de sesentas vy
setentas como el momento en que los empresarios ponen hayor
atencién al Desarrollo de Carrera como una necesidad para los
empleados.

€1 desarrollo de la Planeacién de Carrera tuvo sus inicios en
los afos sesentas, en empresas como General Electric, [.B.M.,
Ford Motor Company, Xerox Corp. en Estados Unidos de

Norteamérica.

Puesto que los patrones, se han encontrado con la necesidad
de incrementar sus recursos existentes en las empresas, asi
como responder a las exigencias de una sociedad gue se esta
globalizando, por lo gue buscan convertirse en organizaciones

competitivas,

De tal manmera que son cuatro factores los mds trascendentes

en la génesis de Desarrollo de Carrera:
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v Ré4pidos cambios tecnolégicos (Shein, 1974; Robbins, 1986;
Byars y Rue, 13984).
2) Puestos y funciones mids complejos (Shein, 1976)
%) Necesidad de prever cambtos futuros en estructura vy
tecnologia de la empresa (Robbins, 198&).
4) Preparar empleados para las actividades diversas generadas
por las funcﬁones nuevas en un puesto de trabajo (Aguilar vy

Cavia, 1982).

~Como ejemplo del interés e impacto, en el afo de 1977 la
American Manager Associations (AMA) abricd wuna divisién de
planificacién de carreras para ayudar a las compafias
asociadas a establecer sus propios programas de planificacidn

{Rabay y Saeénz, 1982).

3.1, DEFINICION DEL DESARRODLLO DE CARRERA

La definicién del Desarrolloc de Carrera ha pasado por
diferentes momentos, por lo que no se ha logrado un concepto

gue abarque todo su campo de aplicacidn.

Para Robbins (1986), cualquier trabajo pagado o no, realizado

a lo largo de un periodo puede constituir una carrera.

Asimismo para Sherman y Bohlander (15994}, es la secuepcia de

empleos que se tiene durante la historia de trabajo.
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Sin embargo, no toeman en cuenta alguna direccién. hacla una
meta especifica, e ignoran cualquier responsabilidad de la

empresa.

Abdala (1984}, incluye otro término, el Plan de Carrera, es
uf proceso en.donde se escogen metas de empleo y se establece

la trayectoria hacia esos objetivos.

Similarmente para Rabay y Saenz (1982) la Planeacién de
Carrera es planear a los empleados sus carreras desntra de la
empresa, con el objetoc de que esta ultima logre sus objetivos
Y que el empleado consiga su maximo desarrollo individual,

maximizando asi ambos intereses.

Estas ualtimas definicicnes, implican a la organizacién vy
conllevan el logro sus objetivos tanto como para el empleado,

sin embargo, ignoran el aspecto psicoldgico del ser humano.

Por tanto el Desarrollec de Carrera se define como un proceso
integral que permite a un individuo alcanzar su identidad Y
plenitud a través del desarraolle de sus capacidades vy
potencialidades, logrando competitividad, remuneracién

econdmica vy satisfaccidn personal.

De marera idealista, el Desarrollo de Carrera pretende

proporcionar al empleado una satisfaccién cabal por éjecutar
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aguellas actividades que puede realizar al ser descubiertas,
con gusto, agrado y placer, “que te paguen por lo que te

gusta hacer".

3.2. IMPORTANCIA DEL DESARROLLO DE CARRERA EN LA PLANEACION

DE RECURBOS8 HUMANODS

El programa de Desarrollo de Carrera debe ser visto como un
sistema vy proceso dindmico gque pretende satisfacer las
necesidades de los gerentes, suUsS subordinades b4 la
organizacién en general (Aguilar vy Cavia, 1982). Puesto gque
ayuda a alcanzar tanto las metas de la organizacién, como las

del‘empleado {Rabay y Sadnz 1982).

Puesto que los planes de carrera estdn estrechamente
vinculados con la organizacidén (Byars y Rue, 1984), permite a
los niveles gerenciales propiciar y controlar cambios de los
Recursos Humanos, facilita el analisis de necesidades
presentes vy futuras de potencial humann, y obtienen el

personal calificado para cubrir sus necesidades y asegurar el

crecimiento Y desarrollo de los empleados f{(Aguilar y Cavia,

1982, .

Asimismo facilita a los directivos la delegacién de tareas a
los subordinados f{(Aguilar y Cavia, 1982), va gue la empresa

tendrd informacién veraz sobre las caracteristicas del
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personal activo en la empresa vy dispondrda de antemano de
reemplazos para los puestos cuando sea necesario (Rabay vy
Saénz 1982), asimismo se reduce la rotacidn de personal y en

consecuencia los costos (Byars y Rue, 1984)

Estimula el establecimiento y desarrollo de objetivos y metas
reales, que Fﬁngen como poderosos motivadores para la gente
(Aguilar y Cavia, 1982), incrementa las habilidades de los
empleados para gue sigan siendo productivos, y los directivos
tendrdn un personal con expectativas mas realistas, lo que
disminuird la probabilidad de que los buenos empleados se
marchen ante la insuficiencia de oportunidades {Robbins
1986), y por el contrario, évita la frustracidn de las
empleados, por su perspectiva de desarrollo, produciéndose
una constante capacitacion y maovilidad en la empresa que
actualiza los recursos humanos de la misma (Rabay y Saénz

1982).

Se propicia un clim; favorable., ya que los empleados son
colocados en los puestos donde obtienen mAxima satigfaccion,
(Aguilar y Cavia, 1982}, asi como a medida que se hacen
adelantos a lo largo de su carrera, por lo que se produce un
efecto positivo de los empleados hacia la organizacién (Byars

y Rue 1984).

Por tanto, la planeacién de carrera lleva a un crecimiento vy

desarrollo ordenado con un aprovechamiento eficaz de los



recursos humanos, y permite cantar con el empleado capaz,
rpara el logro de los objetivos de la organizacidn (Abdala,

1984) .

En cuanto a los beneficios para los empleados, Rabay y Saénz
{1982) seralan que, cuande la empresa cuenta con Planmeacidn
de Carrera, se presenta la posibilidad de desarrollo, de
satisfacer las necesidades de estima Yy autorrealizacién, dado
que el empleado fija las metas a alcanzar, si no las llega a
cumplir por alguna circunstancia (sus aptitudes, potencial,
rendimiento, etc.), existira un conocimiento de sus
limitantes y cémo, de ser posible.'superarlas; elementos que
el psicélogo debe tomar en cuenta para su funcidn (Cachén,

1990).

3.3. INFRAESTRUCTURA NECESARIA PARA UN PLAN DE CARRERA

Al igual que con otros programas de Recursos Humanos, la
implantacién del Desarrolloc de Carrera debe basarse también

en las necesidades de la organizacidn.

En la implementacién del Desarrollo de Carrera se ragquiere en
. primer lugar, que los tomadores de decisiones estéan
convencidos de su importancia para la organizacién Yy sepan
que el Departamente de Recursos Humanos debe y esta

capacitado para llevarlo a cabo, puesto que se necesitan
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recursos para implementarse, vy sin su autorizacidn seria

imposible obtenerlos.

Entre los recursos necesarios se encuentran; los materiales,
econdmicos y la creacidén de un Buffete de psicélogos, puesto
que las actividades necesarias para el Sistema de Desarrollo
de Carrera, exigen de una infraestructura en donde prevalezca
ia interrelacidn entre las diferentes dreas del departamento
de Recursos Humanos, como la seleccién y capacitacién, en
donde una sola persona no es capaz de lograr la

sistematizacidn.

El psicélogo debe convencer sobre Jlas ventajas en cuanto a
costo-beneficio por medio de instrumentos vy herramientas que
les permitan conocer a los directivos de las consecuencias
positivas que traeréan a la empresa, la implementacién del

Desarrollo de Carrera.

Un método comin para establecer un programa de Desarrollo de
Carrera consiste en integrarlo a las actividades Y
estructuras del Departamento de Recursos Humanos que existen

en la organizacidn (Sherman y Bohlander 1994) (Ver anexo 4).
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3.4. SIBTEMA DE PLANEACION Y DESARROLLO DE CARRERA

Para Abdala (1984), la finalidad del Sistema de Planeacién Yy
Desarrollo es contar con la cantidad y calidad necesarios de
elementos para ocupar diversos puestos, en el momento y lugar
que se necesiten (Ver anexo 5).

El sistema como proceso se divide en ocho fases .

Fase 1 Inventario de Recursos Humangs

Es el asiengo ordenado de 1as personas que forman parte de la
emprasa, definiendo de cada una de elias: sus datos
personales, preparacidn aca&émica, historia laboral,
desarrollo en la empresa que ha tenido Yy sus dreas de
interés. Es decir, es una extension en pleno, de 1la
solicitud de empleo, pero de manera compilada y Jjerarquizada
de cada empleado, Y de todos los puestos, etc. Y

expectativas, que se actualiza constantemente.

Fase 1 Perfil de) Puest

Con este documento podemos saber qué es lo gue necesita una
persona para desarrollar un puesto, esto permite hacer una

comparacién entre lo que debe ser y lo que necesita el

empleado para desempefarse en el puesto.
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Por lo gque es preciso detectar lo sustantivo de un puesto,
asi como lo esencial de la persona para ejecutar esa

actividad dentro de ese puesto de trabajo.

Fase 1711 Evaluacién Perfi] Puestop-Persgna

Procedimiento bara evaluar el grado en que el ocupante de un
puesto cubre los requisitos seRalados en el perfil del
puesto, compardndolos con las 4reas fuertes y débiles de sus
cgnocimientos técnicos, administrativbs y su experiencia para

actualizarlo y finalmente se determinan 4reas a capacitar.

Fase IV Evaluacidn de]l desempefg

La evaluacidén sistemdtica del! desempeso del trabajo realizade
por un empleado y del potencial para su desarrollo en 1la

empresa.

Para el sistema de Desarrollo de Carrera constituye la
retroal imentacidn sobre el rendimiento % dirige ~ las

decisiones sobre los trabajadores.

La persona gue mas se encuentra en contacto con el empleado y
realiza su evaluacidén es el jefe inmediato, puesto qué caonoce
miés de su rendimiento, fallas y logros. Pero es el &rea de

Recursos Humanos, la gue impera en sus conocimientos para los
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cambios, promocidén de puesto, a través de su seguimiento,

secuenciacidn, emperno e interés para su superacion.

Finalmente el acopio de informacidén se realiza constantemente
Y la evaluacidn en el momento oportuno segun los

reguerimientos de la empresa a un puesto.

Fase V Cartas de Reemplazos

Esta constituido por dos variables, el rendimiento actual vy
ias posibilidades de un ascenso. El rendimiento actual se
determina, mediante las fases Il y IV. Las posibilidades de
ascenso en el futuro se basan primordialmente en el
rendimiento al trabajo y las apreciaciones hechas por el
Departamento con  base al seguimiento de Desarrollo de

Carrera.

lLa utilidad béasica de la carta de reemplazos consiste en
detectar con guienes contamos como candidatos para ocupar los
diferentes puestos de la organizacidgn, tambieén para
identificar a las personas a las gue se les puede hacer plan
de carrera. Los encargados de tomar decisiones saben guién es
el empleado, qué puesto ocupa, ¥ para cuales estd siendo

preparado y cual puede desempenar.
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Las . ra : R
cartas ge requieren de 1a calificacién de la evaluacién

del desemperio y su evaluacién perfil puesto-persona con las

estimaciones hechas por el departamento de Recursos Humanos.

F Plan del Desarrollo del Person Elave

Representa los mejoramientos Personales que se realizan para

seguir un proceso mediante el gue se escogen metas de empleo

y se establece la trayectoria hacia esos objetivgs,

Abdala (198B4) concretamente propone el plan en el que se
definen y asientan:

1.- Los datos generales del elemento a desarrollar.

2.~ Su calificacidn en la evaluacidén del desempefro.

3.- Bu evaluacidén perfil puesto-persona.

4.- La determinacién de su potencial,

S.- La identificacion de puesto (s) a desarrollar.

6.~ Programa de Formacién Profesional a seguir.

7.- Programa de enriquecimiento de experiencias.

Este plan sirve para saber a qué puesto(s) s2 va a
desarrollar a un empleado clave, el grado de potencial que
tiene, en qué 4&reas de trabajo debe ser capacitado y
desarrollado y qué tipo y en donde le falta experiencia para

poder desarrollar un puestoc de mayor importancia a nivel

administrativo dentro de la organizacién.




43

En resumen, el plan implica una serie de pasos,

procedimientos, proyectos, cursos y asignaciones que debera
seguir un empleado para poder ocupar un cargo mds alto a
nivel operativo o administrativo, en un futuro dentro de la

organizacidn (Ver anexo é).

Estos planes son estrictamente confidenciales, y se deben
hacer una vez terminadas las cartas de reemplazos ya que sin
éstas no determinariamos a qué empleados vamos a desarrollar

asi como, a gué puestos.

Elaborados todos los planes de desarrollo de persanal clave,
88 estimardn los programas oe formacidn profesional del
personal clave a desarrollar, téniendo por orden de
importancia las 4reas técnicas, administrativas y humanas en

donde se debe capacitar primeroc a los candidatos,

Al tener el concentrado de necesidades de capacitacidn, la
tarea del psicdlogo en base a dichas necesidades es, planear,
programar, elaborar, ejecutar vy controlar 1los cursos de

capacitacidn, que tengan la direccién pertinente de acuerdo

al Desarrollo de Carrera.
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Fase VIII Sequimiento vy Control

En agta fase se supervisard al sistema de planeacién vy
desarrollo, se analizaré4n los progresos que han tenido las
perscnas clave y si éstas cumplen con las expectativas del
programa, para mds adelante insertarse en una promocién o

transferencia de puesto.

Dentro de la Planeacién de los Recursos Humanos se proponen
ciertas lineas de accién, en donde se estabiecen Planes de

Desarrcllo para el personal de la empresa.

De tal manera que el Desarrollo de Carrera hace hincapié en
la Organizacién a través de las modalidades de Promocidén y la
Transferencia, como las més empleadas para impactar al
empleado con acciones concretas {Ramirez, 1993 vy; Shein,

197&) .

La pramocidn como elemento dindmico del desarrollo humanoc se
analiza mediante atributos ¥ caracteristicas que de manera
directa e indirecta inciden en el comportamiento y en la
preparacién del trabajador que realmente no desea quedarse
estancado, tanto en su percepcién de individuo, como en el

status de la jerarguia organica.

La transferencia es la colocacién de un empleado en otro

puesto, la organizacidn coloca a sus empleados en puestos que
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necesitan mds de sus servicios y en los que pueden adquirir

nuevos conocimientos y habilidades.

Para e2llo Recio (1991} indica una serie de acciones en donde
establece varios Planes de Promoéiﬁn y uno de Sucesién, para

la organizacidn, gue se describen a continuacidn.

El Plan de Sucesién, gque tiene como finalidad evitar que los
puestos vitales puedan quedar vacantes sin que exista ninguna
persona preparada para ocuparlos inmediatamente. Esta
estrategia pretende consol idar la identidad de la
organizacién, capacitando a aguellas personas que cubren el
puesto de importancia cuando su poseedor estd de vacaciones,
licencia o enfermedad, anticipadndose para cuando quede

vacante definitivamente.

El1 Plan de Promocién, se atiende, aunque no exclusivamente,
al aprovechamiento del potencial de los recursos disponibles

y a la realizacién personal de cada miembro de la Plantilla.

Para su ejecucitn se plantean algunas técnicas como:
1) La Teoria de la Reserva gue forma recursos humanos aungue
no haya puestos vacantes, disponiendo siempre de personal

preparado;

2) Mapas Promeocionales, que agrupan familias de puestos de

trabajo, gque en el contexte de un nivel de formacidén
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homogéneo {actividades que no regquieren conocimientos
tedricos o que carresponden a estudios medios,
universitarios, etc.! suponen distintos grados de experiencia

y por consiguiente de retribucidn,

Con este sistema, cada operario conoce sus posibilidades de
promocién y las exigencias regueridas. Cuando queda una
vacante los candidatos resultan automaticamente seleccionados
por reglas objetivas, determinadas por el Departamento de

Recursos Humanos.

3) Sistemas de Valoracién al Merito, gque evalda el desempeno
de un trabajador en su puesto, por medio de un cuestionario
en donde se le pregunta sobre sus experiencias durante el
periodo laboral, objeto de anilisis vy sus aspiraciones

inmediatas.

tos planes de formacidén son el complemento de los planes de
promocién y sucesidén, tienden a integrar estos tres tipos de
planes en el concepto genérico de Planificacidn del

Desarrocllo de Personal.

La formacién es aquella actividad que tiene por objeto
aumentar o perfeccionar los conocimientos, habilidades o

formas de comportamiento de uno o varios “operarios" de una

empresa.
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Existen otros planes de formacién para el personal de la

eMPresa, gue tienen la misma magnitud e importancia que las

mencionadas anteriormente. Estos planes de formacidén son:

4) El Plan General, Que recoge la demanda propuesta por las

distintas dreas de 1la empresa

bB) Plan individualizado, que atiende a los intereses de los

individues gue forman la plantilla.

En el primer caso. la previsidn de las necesidades de
personal en su doble aspecto cuantitativo y cualitativo y la
decisidn de cubrir esas necesidades en el mercado interno, es

el punto de partida del Plan de Formacién.

Cuando el plan de formacién €S una parte del Plan General de

personal viene dada por:

- La descripcidén de los puestos que van a quedar vacantes
proximamente o en {a creacidn de nuevos puestos.
- Una transferencia.

- Capacitacién técnica o bumana.

LLas actividades primordiales de este plan son, la
orientacién, el entrenpamiento en habilidades laborales y el

fomento de habilidades gerenciales (Byars y Rue, 1984).
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Estos planes de formacion y perfeccionamiento deberan hacerse
a largo, mediano y corto plazo, siendo de tipo wvertical los
destinados a especialistas y puestos funcionales, y de tipa

horizontal los de directivos y jefes operativos.

3.5. EL MENTOR EN EL DESARROLLD DE CARRERA

El Sistema de Desarrolio de Carrera pueda llevarse a cabo
adecuadamente en tanto comprenda por lo que atraviesan los
empleados de la organizacidon. Por 1o que es necesario contar
con una persona preparada y gque ensefe, aconseje y/o0 aliente
a4 los mismos, a los que llaman Mentores (Sherman y Bohlander

1994) (Ver Anexo 7).

Las funcicnes del mentor se pueden dividir en dos categorias
amplias:

A} Las funciones de Desarrollo de Carrera son: el calculo del
potencial, la eleccidén de la linea de carrera, la formacién

profesional que potencialicen el avance de la Carrera.

B) Las funciones psicosociales son: el sentido que tiene el
empleade de su capacidad, identidad y efectividad en un papel

profesiconal.

El mentor deberd realizar una asesoria, en donde hablara con

los empleados acerca de sus intereses y metas personales y de
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carrera, sus habilidades personales, asi como de los

cbjetivos adecuados de desarrolle de carrera.

Una alternativa ante el empleado son los talleres de Plan de
Vida y Carrera, que tienen por objetivo principal determinar
¥y encausar el potenciatl humano de la organizacidn,
desérrollandn sus conocimientos, habilidades y actitudes en
congruencia con toda su vida, sus motivaciones personales vy
laborales, como son los abjetivos de su organizacidén y de su

cultura (French, 1993; Lara, 1992; y Byars y Rue, 1984 ).

El psicélogo al participar en el Desarrollo de Carrera,
suministra al empleado, ademdas de todos los apoyos que
proporciona el departamentb de Recursos Humanos, la
orientacién y asesoria en cuanto a los pasos a seguir en una
linea de carrera, poniendo especial atencidn en el aspecto de
superacién o autorrealizacidn personal del empleado, actuando
como un mentor o desarrollando también talleres de Plan de

vida y carrera (Ver Anexo 8).
3.5, RESPONSABILIDADES DE LA ORGANIZACION Y DEL INDIVIDUD

El Desarrolle de Carrera es un procedimiento bipartito en el
cual intervienen el patrén y los empleados, donde ambos deben
responsabilizarse y comprometerse para que pueda funcionar el

programa.
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La organizacidén gola no puede y no debe tratar de planear ¥
desarrollar la carrera de un individuo. ta QOrganizacidn
deberd orientar cuidadosamente al empleado sobre los planes
de carrera existentes, la organizacién deberd promover las
condiciones y crear el medio que facilite el desarrollo del
empleado en su carrera (Byars y Rue, 1992); también es
responsable de proporcionar informacidn acerca de su misidén,
politicas, y planes para apoyar la autocevaluacidn del
empleado, su formacién profesional y su desarrollo (Sherman vy

Bohlander, 19%94).

La responsabilidad altima de la plansacidén y desarrollo de la
carrera descansa en el individuo mismo. Sélo éste sabe lo que
realmente desea de su carrera, y estos deseos varian
considerablemente #n las diferentes etapas de su desarrollo Y
por su puesto, de una persona a otra (Byars y Rue, 1992;
Sherman v Bohlander, 1994); Pero ie corresponde al
" Departamento de Recursos Humanos Y principalmente al
encargado de seleccidn y capacitacidén identificar
conocimientos, habilidades, aptitudes, intereses y valores,
asi comoc buscar informacién acerca de las opciones de
carrera, de tal forma que puedan establecer metas vy

desarrollar planes para todos los empleados dentro de la

organizacidén.
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CAPITULOD CUATRO

LA FUNCION DEL FPSICOLOGO EN EL DESARROLLO DE CARRERA

El Departamento de Recursos Humanos se ha transformade, en
los ultimos afos, debido a la movilidad tecmolégica de la
organizacidn, convirtiéndose en el aspecto medular de
crecimiento econdmico y distribucién social, orientade por
estrategias internacionales de integracién; surgiéndo asi, el

Desarrollo de Carrera como una evolucidén de la Psicologia, el
cual, sa presenta en este capitulo como una funcidn

correspondiente al psicdleogo.

LLa organizacién actual busca mayor competitividad, ya no es
suficiente seguir con esa pasividad dentro de sus areas de
los recursos humanos, sfno que requiere real y verdaderamente
indicar, marcar Y dirigir sus esfuerzos hacia su

participacidén en el mercado mundial.

De esta forma la Organizacién gque pretenda competir con ese
meyrcado internacional deberda considerar las condicionas
externas a ella y planear sus recursos humanos en base a un
andlisis de sus necesidades presentes y futuras de personal,
a4 =sus politicas, vy al andlisis, descripcién y perfil de
puestos los cuales tendrdn que ser constantemente

actualizados acorde con los avances tecnoldgicos, para lograr

sus objetivos
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Como 10 gexatan Pineda y Ruiz (1988}, el personal es el coman
denominador de la eficiencia de los demds factores, asi que,
la ayuda y actitud del perscnal condiciona los resultados que

se obtengan en todos los demds aspectos.

El Departamento de Recursos Humanos tiene como objetivo
planear, organizar, dirigir y controlar efectivamente a todos
empleados por medio de las politicas, érocedimientos Y
metodos desarrollados por la Administracién, la Psicologia vy
otras disciplinas, que permitan a la empresa enfrentarse con
esas exigencias de las condiciones internas y externas a

ella.

El Desarrollo de Carrera revitaliza a la Organizacidén
evitando rezagos y propiciande una movilizacidn gradual pero
constante hacia la competitividad del recurso humano ¥ por

consiguiente de los otros recursos, materiales y financieros.

De la misma forma, a los empleados les interesa obtener un
desarrolloc profesional dentro de la misma o©organizacidn,
necesitan sentirse valorados vy pertenecientes a ella, asi
como satisfechos consigo mismos, por lo que requiere de una
constante basqueda de preparacion, que los capacite para
enfrentarse con otros que compiten pPar su puesto o uno de

mayor jerarquia.
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El Desarrollo de Carrera transforma al personal en un

elemento clave para el futuro de la empresa, por lo cual, se
deberd identificar su potencial,’ desarrocllar un plan de
carrera, en caso de ser necesario, formarlos
profesionalmente, vy por supues£o mantener un seguimiento Y

control sobre su desempefo.

El Desarreollo de Carrera es una oportunidad para el empleado

de alcanzar un mejor nivel de vida, de desarrollo personal y

profesional, a la Organizacisén le permite alcanzar
competitividad ante el mercado mundial, vy proporciona al
psicélogo un campoc mas amplio de trabaljo, pues este
profesionista, coordinara las actividades encaminadas a

cbtenar beneficios para el individun y la organizacién.

Entre algunos de los beneficics del Desarrcilo de Carrera
para el empleado, se encuentran, la satisfaccidn, el
desarrollo personal y la calidad de vida en el trabajo, para
ta prgamizacidn, calidad en los procesos y en los productos
mismos, me jorando Y obteniendo alteos niveles mas de
competitividad, la creatividad y eficacia a largo plazo seran
el resultado, ya que 1la organizacidén contard cton un equipo de

colaboradores altamente comprometidos con ella.

Resumiendo el Desarrollo de Carrera tiene hasta ahorita pocos
elementos que ofrecer pero se estan desarrollando lentamente

en beneficio de la Organizacién y del empleado.
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Con o besarrolle de Carrera, el individuo funcionard

articuladamente con la organizacién y ésta a su vez, estard
al pendiente de atender las necesidades de logro y econdmicas

del personal para garantizar el dptimo desemperc de la misma.

Por octro tado, esta propuesta requiere de una

conceptualizacién diferente del aprovechamiento de los

recursos humanos, que conlleva rl cambio de actitud de los
tomadores de decisiones, asi como de un compromiso hacia un
me joramiento continuo vy permarente de l1la calidad‘de vida del
individuo y de una inversidn econdémica fuerte que propicie su

implementacidén y mantenimiento que finalmente repercute en la

Organizacién.

Logrando que la Empresa no considere al Recursc Humano como
algo que se le tiene gue sacar el mayor provecho sino como
una interrelacién entre dos entidades que dan algo a cambio,
fuerza de trabajo, formacidn profesionél, retribucidn

econémica, entre otros.

Por lo que requiere del apoyo directiva, de una
infraestructura que permita la movilidad del personal
(facilitandose 1la rotaci6n vy 1la transferencial), con su
respectiva sistematizacién estableciendo metas para el
empleado y para la organizacidén a corto, mediano y largo

piazo, ademds del control por parte del Departamento de

Recursos Humanos en base a la planeacién del elemento humano.
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El Desarrollo de Carrera implica, también, la aplicacién de
los conocimientos gue la Psicologia ha proporcionado sobre el

individuo en la Organizacién.

El psicdlogo tradicionalmente ha sido ubicado dentro del 4drea
de Recursocs Humanos en las funciones de las 4reas de
Seleccidén vy Capacitacién; Y si tratdsemos de ubicar el
Desarrollo de Carrera dentrg de éstas nos atrevemos a afirmar
que mds que ubicarlo seria casi ©o un eslabén entre ellas

factible de ser desequilibrade segin sus funciones.

En estas dreas es donde se ﬁa reconoccido la importancia vy
vitalidad de la Psicologia vy el psicélogo en particular. Al
hablar del dinamismo y la participacién del Desarrollo de
Carrera de esas 4&reas haremos parentésis para cada una de

ellas.

La seleccidén y la incursidn del psicélogo dentro de ella se
ha caracterizado por la aplicacién de los aspectos
psicométricos esencialmente, se ha restringido sdlamentente a
contratar a personas que cumplan con ciertas caracteristicas
exclusivas, rechazando a aquellas que no cubran el perfil de

ese puesto.
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Sin embargo con el Desarrollo de Carrera ademss de realizar:
esas actividades tendrd gue detectar, identificar y evaluar
otras habilidades o aptitudes que tenga el individuo que esté

considerando entrar a la organizacién.

Un ejemplo de ello, es cuando no solamente se esta
contfatando a un individuo, sino gque hay toda una gama de
requisiones que cubrir en 1la organizacién, los cuales pueden
ser cubiertas con personas con este tipo de aptitudes y no
necesariamente con ese puesto sino mas bien es una apertura
de identificacién de una persona hacia el puesto segun los

requerimientos de este altimo.

En este sentido, la funcidn de la seleccidén es estar al
pendiente de las requisiones, reclutamiente o evaluaciones
psicométricas, ¥ también de la actualizacién de las
actividades de un puesto, es decir, a partir de todos los
avances tecnoldgicos, en materiales o maquinarias se genera
la necesidad de contar con personal suficientemente
capacitado para enfrentarse a estas nuevas circunstancias,

por consiguiente el requerimiento de cierto personal se

convierte en un aspecto cada vez mds complejos y por lo tanto

el personal tendra gue estar preparado.

El Desarrollo de Carrera en la Seleccién da mayor importancia
al individuo, observando ademds de su preparacidn o formacidn

profesional, habilidades, su potencial, es decir, evalua sus
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aptitudes y actitudes ante el desarrollo profesional futuro.

De esta manera, las actividades dentro del Departamento de
Seleccidn deberan ser: conformacidn el Inventaric de Recursos

Humanos, considerando todos los aspectos del individuo, es

decir, por medio de entrevistas ampliar los datos de la
solicitud, generandc un expediente o ficha de desarrollo
doﬁde se indague sobre sus intereses, aficiones, temores,
limitaciones, habilidades externas a las necesarias al puesto
de trabajo actual, asimismo, aquellas actividades agradables
y desagradables del mismo puestoc para ese empleade en
particular y para todos los gue conforman a la empresa vy
todos los puestos gque existen para modificar la requisicidn,

posterior al andlisis de un puesto.

Para usarlo, como un buen recurso, el Inventario de Recurso
Humano, debe estar actualizado Y requiere de la
instrmentacién de varios procedimientos de descripcién vy
andlisis, tales como, metodos indirectos y directos de

ocbservacién, después del ingreso a la organizacion.

Asimismo, se elaboraran formatos dirigidos a los jefes de
4rea, que sirvan para evaluar, controlar y realizar el
seguimiento del desempero de sus subordinados, gue arrojen
datos precisos y objetivos para ser incluidos en la ficha de

desarrollio.
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En la glaboracidn del andlisis de puesto, que corresponde mas
especificamente al 4rea de capacitacidn se abarcarad ademis de
los elementos propios del puesto, las condiciones socio—
ambientales del mismo gue den informacién sobre, las personas
necesarias a ese puesto, no sélo en base a formacidn vy
experiencia sino tambien en cuanto a sus habilidades
lingliisticas (facilidad de palabra), motoras, de negociacidn,
en su socializacién, fobias, cuestiones de poder o liderazgo,

entre otras.

Integrando todos los datos a la ficha de desarrollo, para que
el 4area de Capacitacidén continue con su labor propiciando e
invitando a aquellos empleados a formarse profesionalmente en
esas dreas de interes, observande las habilidades
desarrolladas vy estimulando aquellas aptitudes, con la
finalidad de considerarlo en un futuro para otros puestos de
mayor jerargia o en diferentes 4reas.

El Desarrollo de Carrera en la Capacitacidén da mayor
importancia al individuo, cbservando ademds de planear,
elaborar, impartir y evaluar cursos y tallereg; tiene la
intencién de que no existan actividades por si unitarias o
exclusivas, es decir, Que un miembro cualesquiera del
departamento tenga el conocimiento y a falta de éste se pare
el proceso © la actividad misma del departamento, el
Desarvollo de Carrera dentro de las diferentes dreas que

contamos en la organizacién, debe ser capaz de rotar vy
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actualizar al personal primeramente entre ellos Y

posteriormente, quizd se transfiera en donde conocerd otras

actividades de otros departamentos vy pueda ser funcicnal ahi.

Asi, la Capacitacién no sdlp se dedicard a actividades
correctivas sino a actividades preventivas, anticipandose a
la obsolescencia del empleado, prepardndolo constantemente
tante para su puesto de trabajo como para otro distinto al

actual pero probablemente con mds interés para el empleado.

Al realizar la evaluacién de perfil puesto-persona se
encontraran los aspectos que un empleado, debe estimular o
desarrollar en cuanto a habilidades. En este caso el
psicélogo deberd identificar si el desempefioc es inadecuado
por falta de adiestramiento o por aspectos de personalidad,
que impidan al individuo desemperarse eficientemente en ese
puesto a pesar de contar can la experiencia y la preparacién

suficiente.

En cambio, si se aprovecha a ese empleado en otro puesta gue
sea acorde con la preparacion, experiencia y personalidad,
éste mismo se sentird a gusto. Entonces se le capacitaréa,
buscando su rdpida adaptacién a ese nuevo puesto, evitdndose

gastos innecesarios.

Por otro lado, el desarrollo de Carrera viene a dar otra

postura con respecto a la necesidad de contar con sélo una
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persona que realicz las actividades qus el departamento de
Recursos Humarnos se lievan a cabo a través de las funcicnes

de Seleccidén y Capacitacién.

Regularmente se contrata a uné persona, (sea Psicdéloge de
profesién o no) para Reclutamieqto y Seleccidn y dependiendo
del tamafo de la Empresa se contrata a otro para coordinar
las actividades de Capacitacién de Personal, sin embargo,
esta circunstancia ocasiona Que esas personas sean saturadas
de trabajo y se concentren en actividades mds administrativas
que las correspondientas a su funcidn ya sea como proveedor

del recurso HUMAND.

Asi pues, el Desarrollo de Carrera requiere de un trabajo
interdisciplinario para alcanzar sus objetivos, asi pues, se
necesita contar con profesionales de ia Psicologia que se
comprometan e identifigquen lo esencial de cada una de las

actividades del Desarrallo de Carrera.

Por esta razén se propone la creacidn de un Bufette de
Psicolégos, dirigidos por un Psicélogo, gue se coordirnen para
implementar el Desarrollo de Carrera como un eslabén entre 1la
Seleccién y Capacitacidén unidos con la finalidad de propiciar
el desarrollo profesional acorde con la personalidad,
experiencia, intereses, aptitudes y actitudes de los

empleados.
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El Bufette (un eguipo bien coordinado de Psic6logos y con

objetivos n,, €laros, que persigan el beneficio del emp:eado

y de la empresa), supervisaran el avance de los empleados,
analizando los progresos gque han tenido y si cumplen can las

expectativas del programa, para mé&s adelante insertarse en

una promocién o transferencia de puesto.

La funcidn de este Bufette serd la de detectar en primer
lugar a todos aquellos empleados que tengan aptitudes hacia
determinados puestos sobre su familia de puestos o sabre otra

categoria de la que estd el empleado.

El psicélogo, propercionaréa informacidén especializada saobre
familias de puestos en 1la organizacién, descripcidn de cada
Puesto, identificard el potencial y habilidades del empleado,
Y orientacién sobre 1la organizacidén y las posibilidades
reales (si cuenta la empresa cuenta con presupuesto econémico
para el ascenso, si las politicas de personal 1o pérmiten, si
la vacante est4 préxima} que tiene el individuo de obtener
éxito en su plan de carrera; es decir, lograr que los
integrantes de la organizacidén se evalten a si mismos Y a su

entorno.

Al contar con informacién actualizada e integrada sobre la
carrera de ese empleado, se tendra un control sobre el
personal y podra realizar el seguimiento de la capacitacidén y

de la Planeacién de carreras.
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Tendrdn gue sistematizar la basqueda del aspecto psicolégico
que estimulan u obstaculizan ciertas actividades dentro de un
mismo puesto de trabajo, por ejemplo, escalas que midan
temores, ansiedad, fobias, asi como interesés, actitudes,
etc., es decir, instrumentos objetivas que permitan conocer
aspeetos de comportamiento que afecten directamente el

desempefo en un puesto de trabajo.

Evaluaran objetiva y sistematicamente 1la efectividad del
desarrollo de Carrera del empleado que se le evalud, orientod
y se le dio formacién profesional, para cumplir con un
desarrollo de carrera gue vaya de la mano con ia Planeacién

de los Recursos Humanos.

Ciertamente el Desarrolloc de Carrera no es algo nuevo,
simplemente intenta ser un eslabétn de los datos que obtienen
de la Seleccidn con aquellos de Capacitacidon, que permitan un
conocimiento més profundo sobre el empleado para detectar,
visualizar y evaluar su potencial, orientandolo por medio de

estrategias como la formacién, rotandolo y otras mids, que

propicien una organizacién pro-activa v no estatica.

El objetivo del Bufette en el Desarrollo de Carrera es
organizar, sistematizar e integrar las actividades comunes

del departamento de Reclutamiento Y Seleccién Yy del
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‘Departamentc de Capacitacion de Personal, fusiondndolos en

una causa mutua, el Desarrollo de Carrera.

En un futuro préximo se puede pensar en la creacién del Area
particular de Desarrolle de Carrera que se especialice en
coardinar y de planear a toda la organizacién en el

desarrollo de su personal.

Esta 4rea sera capaz de distribuir, evaluar, detectar
funciones del individuo acorde can sy formacién pero
principalmente pendiente de rescatar sus aptitudes en

beneficio de &1 y de la organizacidn y su familia.

Asi, el psicdlogo debe demostrar los beneficios
organizacionales de la aplicacién dal Desarrollo de Carrera,
que les permitan cambiar la percepcidn y la actitud de los
patrones hacia los Recursos Humanos, considerdndolos mds como
una inversidn mas gue un gasto, convirtiéndo a la
organizacidén, a largo plazo, con la capacidad competitiva vy
globalizadora para enfrentarse con las exigencias del pais y

el mundo.

Con esta pretension, el psicdélogo puede contribuir con la
organizacidén, puesto que es el profesional gue cuenta con los
conocimientos y las herramientas necesarias para realizar las
actividades no s6lo de un psicémetra o capacitador sino

también de las correspondientes al Desarrollo de Carrera,
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conservando su pijvel Staff y con esta aportacién, propiciar

el crecimiento vy desarrollo del personal dentro de 1la

empresa.

Asimismo, el psicélogo a través del Desarrollo de Carrera,
recupera vy distingue la importancia de lo psicoldgico del
individuo, sobre lo administrativo, reconociéndose su
presencia, como un elemento indispensable dentro de la

organizacidén.
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CONCLUSIONES

La incersién del psicélogo dentro de las organizaciones se
encuentra en el departamento denominado Recursos Humanos o
Relaciones Industriales, precisamente en el drea de Seleccidén

de Personal o en e} de Capacitacién de Personal.

Dentro del 4rea de Seleccién de Personal, las funciones
predominantes son: elaboracién de andlisis, descripcién vy
perfiles de puestos, acopio de las requisiciones de puestos a
cubrir, bisqueda por medio de las fuentes internas o externas
a los candidatos, entrevistas de entrada y salida, andlisis
de solicitudes de empleo, aplicacisn e interpretacidn de
pruebas psicometricas, elaboracién de reportes psicolégicos
Para el tomador de decisiones, contratacidn e induccién al
puesto, aspecto conector con el departamento de Capacitacién

de Personal.

En el area de Capacitacién, las funciones primordiales son:
La Induceién, Deteccidén de Necesidades de Capacitacién,
disefio e imparticidén de planes, programas y cursos, para el
adiestramiento © capacitacién, tomando en cuenta elementos
del proceso ensefianza-aprendizaje, evaluacién e impacto de la
instruccidén, seguimiento de empleados capacitados, tramites

legales ante la Secretaria del Trabajo y Previsién Social,
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organizacion de eventos sociales para los empleados,

calificacidn al mé&rito, entre otros.

Como se indico, en ambos departamentos no se encuentra clara
ni precisa la parte funcional del Desarrollo de Personal a
través del Desarrollo de Carrera, guizd por descuido o por

desconocimiento.

Existen empresas en el pais que tienen dichos departamentos
en aislado y otras m4s, los tienen unidos, sin embargo, en
ambos tipos de organizaciones, el Desarrollo de Carrera no es
planeade ni ejecutado por los responsables de dichas 4reas,

de forma sistematica.

Asi todo indica gque el Desarrollo de Carrera en las empresas
mexicanas categéricamente no existe, de tal manera que, la
promocién del empleado a un puesto inmediato superior casi
siempre se logra a través de 1la antigliedad, es decir, la
gente anteriormente se podia desarrollar Y sentirse
pertenesciente en una empresa, porgque entraba desde muy joven

a prestar sus servicios.

El Desarrollo de Personal dentro de las organizaciones

genegralmente obedece a tres instancias:

La primera es, la antigiedad como un aspecto vital en tanto

al conocimiento préctico de trabajo, sin embargo, el que
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alguien permaneciera prar varios afos en wna empresa no

significaba q,e fuera realmente eficaz vy por tal motivo, el

drea de seleccidén se encontraba eternamente con requisiciones

de puestos medios y superiores para cubrir a corto plazo.

La segunda instancia es, el escalafén, e&ste es wvariado
dependiendo del tipo de organizacién para los empleados
sindicalizados que los de confianza, puesto Qque se mueven
diferentemente a través del escalafdn. Sin embargo, beneficia

mds claramente a los sindicalizados,.

La tercera es, la capacitacidén interna o externa, la cual
ayuda también a la promocién del puesto, sin embargo, no se
aplica de manera debida; es aqui donde el psicélogo quiza
tenga injerencia directa para facilitar a la organizacién el
empleado que esté dentro de ella como idéneo en el puestu; si
este llevara un control preciso de aquellos empleados de
confianza o sindicalizados, que a través de la capacitacién

buscan su desarrollo profesional.

Hemos seralado hasta el momento tres formas de desarrollo
dentrc de la organizacidén, el psicélogo dentro de un puesto
de importancia como es la seleccidén de personal y el de
capacitacién, debe centrarse en organizar las tres formas

antes descritas y otras méas, como se seRalaron en el presente

andlisis de )3 tegis de trabajo, gue alienten y favorezcan el

crecimiento de la organizacidénm a través de muy buenos




&8

controles o amientas metédicas gue Ffaciliten una

sugerencia al tomador de decisiones del &rea determinada que
considere mds objetivamente &l empleado en lo particular y le

incorpore "buenos" recursos a la organizacién.

Las funciones que el psicélogo desempeRa actualmente si bien
no dejan de ser importantes, el tener en cuenta al desarrollo
de carrera debe dar un salto de objetividad a la organizacidn
para la contratacién Y Promocién de sus empleados. Por esta
razdén, se propong el establecimiente de un Sistema de
Planeacién de BResarrollo de Carrera en donde las 4reas de
Seleccién de Personal y Capacitacidén de Persanal de forma
integral vy sistematica con el fin de llevar a cabo funciones

encaminadas al desarrollo de carrera del personal.

En donde 1la entrevista, el perfil y descripcién del puesto,
la evaluacién del desempefio, y otros mas, cobran otra
dimensidén como instrumentos que faciliten vy promuevaﬁ-'este
desarrollo en manos del psicélogo, el cual los utilizarg

sistemdticamente para alcanzar este objetivo.

De tal manera que, desde que un individuo ingrese a Ia

organizacidn por medio del reclutamiento y seleccidén, se
obtenga informacidén precisa sobre su potencial para un
desarrollo de carrera posterior, por medio de la elaboracidn
del expediente y su ficha de identificacidn gque permita

conacer de forma especifica la trayectoria del empleado.
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De eosta forma, se iniciard un control mis objetivo sobre la
trayectoria laboral y personal del empleado en donde también

se considera la formacién profesional que vaya obteniendo

dentro y fuera de la organizacién, durante su estancia en la
misma, que le permita ser tomado en cuenta como un candidato
interno para cubrir un puesto de mayor jerarquia. 0 bien,
acorde con su formacién profesional y/0 su habilidad e
interés especifico, que repercuta en su satisfaccidn vy

desarrollo personal con la respectiva retribucién econdmica.

Al obtener el expediente con su ficha de desarrollo de
carrera se logrard un Inventario de Recursos Humanos que
servird para elaborar cartas de reemplazos que permitan
conocer gQué empleados son aptos para ocupar ciertos puestos
en un futuro, obteniendo de esta forma, wna Planificacién de
Recursas Humancs a largo plazo, beneficio indudable para la

organizacidén.

De tal manera que, se pueda detectar e identificar a esa
persona que es eficiente y se preocupa por su desarrollo, a
la cual se considerard con mayores posibilidades de alcanzar

promociones mds por sus méritos que por su antigledad.

Por tal motivo, se requiere gque los procedimientos para las
promociones, ge base mas &n elementos de pesc y cuestiones

técnicas, (asistencia, puntualidad, capacidad intelectual,
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administrativa, técnica, buen ajuste emocional, adecuadas

relaciones interpersonales, etc.) que permitan a un empleado
adguirir esa promocidn, ya gue en la mayoria de las veces,
estos elementos son ignorados, hasta por los mismos
administradores o psicélogos, y se prefiere a la antigledad
camo forma - de promocidn. Suponiendo que, sa tiene la
experiencia vy el conocimiento necesario para cubrir un

puesto, siendo esta situacidn incierta.

Llegando a la conclusién de gque la promocidén no debe ser un
punto en aislado al alcanzarse por medio de la antigledad,
sino por el contrarico, debe ser una serie de puntos qgue
conformen y den pauta a todo un Sistema de Planeacién de
Desarrollo de Carrera, a través de un buen control y una
buena funcionalidad del departamento de Recursos Humanos
delegando las funciones tanto al 4rea de seleccién como a la
de capacitacién, obligdndolas a unir esfuerzos para un mismo

objetivo, el desarrollo de carrera.

A modo de comentario, guiza el Desarrollo de Carrera tenga en

t&rminos de ejecucidén mds rapidez dentro del empleado de

confianza que el sindicalizado, por lo que, manajado con
tacto d& por terminado al sindicalismo del pais, el cual en
ocasiones oprotege al mal trabajador y obstaculiza el

desarrollo y la superacién del empleado que realmente se

esfuerza por su desarrocllo.
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Asimismo, a la par de estimular la integracién de las &reas

98 seleccién y Capacitacién para echar a andar el Desarrcllo

de Carrera, se deberd llevar a cabo un Plan de Formacién,

puesto que, proveerd al sistema, de los recursos bumaros
capacitados que puedan responder ante las demandas de la

organizacién,

Como responsable de llevar a cabo las funciones de este
sistema, el psicélogo no debe perder de wvista el aspecto
humano, considerado en el Plan de Vida y Carrera a nivel
individual de los empleados, en donde se plantea el
autodescubrimiento de las potencialidaces y necesidades de
superacidén y que por medio de la asesoria psicoldgica
fungiendo como mentor, desarrollara al deseo de
autosuperacién en los empleados, impulsados a mejorar su

calidad de vida dentro y fuera de la wrganizacidn,

El psicédlogo como el profesional del comportamiente humano,
estd interesado en el bienestar del personal, aspecto que
puede alcanzarse por medio el Desarrollo de Carrera, y de los

beneficios que éste puede acarrear a la organizacidn,
contribuyendo de esta forma a gue tanto los empleados como la

organizacién obtengan amplios beneficios al implementarlo.

g€ste sistema puede ser una oportunidad para el Psicélogoe de
incursionar en la organizacién, no s6lo como evaluador o

instructor; sino como el profesional capacitado para llevar a
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Cabo na Planeacién del Desarrollo de Carrera dentro del
Departamento de Recursos Humanos para todcs los empleados de

la organizacidn.

La formacidn del Psicédlogo de la E.N.E.P. Iztacala lo prepara
para ser mds objetivo, metédico y sistemdtico, lo cual le
permite comparar aspectos cualitativos de los cuantitativos,
es decir, lo subjetivo no debe se mas importante que lo
objetivo como por ejemple, "lo bonito”, "o bello” en contra
de "preparacidén" o "formacidn” y sobretodo la demostracidén de
lo que se dice que se hace; asi ante la peticidn de una
requisicidn en especifico, este profesional buscard si hay

algan empleado que pueda acceder a ese puesto y proponérselo

al sclicitante.

De tal manera, el psicdlogo demuestra sus habilidades vy
conocimientos en el mane jo de herramientas como: la
observacién, la entrevista, pruebas psicométricas,
metodologia cientifica; para evaluar, diagnosticar, orientar,
asesorar y capacitar a la organizacién o al empleado,

potencializando v dirigiendo sus esfuerzos hacia metas

especializadas y especificas.

La Formacién Profesional qua se da en la E.N.E.P. Iztacala es
una formacién, gue permite al egresado, ingresar en
diferentes 4&4reas de la psicologia, sin embargo, carece de

preparacidén suficiente para el area organizacional.
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El jntroducir los conocimientos alcanzados por la Psicologia

Organizacional a la curricula del Plan de Estudios de la

carrera en la E.N.E.P. Iztacala puede ser una posibilidad
para lograr wuna formacién profesiconal actualizada y acorde
con las exigencias del medio laboral que les permitan, a los
egresados competir con otros profesionales por un puesto en

alguna organizaciodn.

Cabe aclarar que la Psicologia Organizacional se ha auxiliado
y +tortalecido de otras disciplinas cientificas, adaptando
esns conocimientos al ambiente laboral, por lo que se
proponen ciertos aspectos, que ro son exclusivos de una sola
disciplina, y gue se consideraran para la formacidn del

psicélogo dentro del &rea organizacional, como por ejemplo:

~ Conocimientos de la Administracidn de Recursos Humanos,

~ Procesos de Reclutamientc y Seleccién,

- Procesos de Capacitacidn,

- Aspectos de la Ley fFederal de Trabajo,

- Sueldos y Salarios.

- Modelos de instruccién o aspectos del procesos ensefanza-
aprendizaje de adultos.

~ Técnicas para la identificacién de factores que afectan a
la eficiencia de los empleados en su trabajo.

~ Disefio o modificacién de instrumentos de prediccién de la

eficiencia industrial y satisfaccidn en el trabajo.
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Aspectos genera.es de 1la Psicologia d= la ingenieria o
ergonomia.
- Técnicas de investigacién para el estudioc de la fatiga o el
aburrimiento
- Estudio de 1los factores inéerpersonalas tales como de
estilo dé direccidn, grupo de trabajo informales y normas de
grupo.
— Principios del funcionamientoto del grupo, en la motivacién
y satisfaccidén en el puesto
- Abordaje del cambio organizacional planeado.
- Estudio de la conducta de los consumidores

- Entre otros.

Como podemos darnos cuenta, algunos de los aspectos
mencionados, son parte de la formacidén profesional en 1la
E.N.E.P, Iztacala, como: deteccidn, diagnéstico o evaluacién
de factores por medic de la metodologia cientifica, sin
embargo, no se cuenta con algunos otros de orientacién

puramente laboral o industriatl.

De 1la misma farma, se requiere de algun entrenamiento sobre

conocimientos v manejo de sistemas computacionales
(procesadores de texto, diseradores graficos, hoja de
calculo, etc.) para el agil manejo de altos volamenes de

informacién y presentacidén de la misma.
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Por ultimo, aungque es sabido gque la industria Mexicana
necesita muchos cambios para alcanzar la calidad necesaria
para la competitividad con el extranjero, el Desarrollo de
Carrera puede 3sSer una alternativa a considerar para el
me joramiento en la calidad de vida del trabajador, de la
empresa y de la sociedad. Y con esta contribucidn, el
psicélogo cumple con las demandas que como profesional le

exige el pais.
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CICLO DE PLANEACION DE RECURSOS 1ZMANOS

Politicas de la Enpresa

ANEXD 1

Planeacidn Corporativa

Pequisitos de Recursos |
Munanos  (prondstico) f

Evaluacidn de resuitados
Revisidn de presupuestos
y prondsticos

Obtencidn de los recursos hunanas
necesarios & través de reclufa-
niento, induccidn, capacilacibn
y plancacién de carrera.

Tomado de Rabay y Saenz (1982) La planeacibn

de Carrera cono redio parz ...




ANEXD 2
PROCESO DE RECLUTAMIENTO ¥ SELECCION

Deterninacion y planif icacidn
de 1a politica de seleccidn de personal
i Fichero
P . : de
Politica d lut. to 4 )
olitica de reclutaniento de persoma solicitantes
Citacidn y entrevista prelininar car:epi:tzr;ii;mm
individual
Exarencs colectivos E | Test inpresos
i - 1
! . [ fencrales |
Prucbas individuales ! ——
IEspecificos
Entrevista final i ! ficuerdo en Ja decision
!
Recorociniento nédico
i
Firsa del contrato Explicacifm de las normas
en periodo de prucha de las enpresas
]
Presentacidn personal al supericr directo
i
Periodo de prucha } Ensayo profesional-vigilancia
i
Entrevista sobre el grade de integracifm
i
Decisidh sobre la adnisida delinitiva | Elencnios que lo integran
! 1
pdyguisicidn de la condicidn !
de personal de planta ! Tomado de Manires, C. {1993) Mdninistracion

Industrial.




ANEXD 2

PROCESO DE L CAPACITACION

Tipo dc Hocesidades

Construccibn y

Evaluacioh y Resultados Peteccidn de fnlicacidn 4
de 1a DNC Necesidades DHC priacion 6
instrunentos
Incluye Politicas, Hetas,
L o : , Objetivos Empresariales
Objet 1 P !
Jjetives claros y precisos laneagin Planes a carto, nediano y
largo plaze.
——
71 Segin su tiespo
s -
. Objetivos | |
Considerando puestos, ) i | R .
Elaboracide de U Segdn su fin
Departanentos, ] T
; . progranas !
areas de trabajo b
] Contenido y Desarrollo
Evaluacidn del retorno de la
todlisis ! Evaluscidn g | inversion en la Capacitacidn
|
Coste, Renclicio de Sequiniento _‘
l ca nt .t .
2 apaciiacion L} Evaluacidn Cuantitativa y
Cualitativa




PNEXD 4
DEPARTAHINTO DE RECURSOS HIRIAROS ¥ EL DESARROLLO DE CARRERA

Evaluacitn del deserpefio

1

Plan de Carrera

Infornacidn y
Plancacion individual

Bescripcicn de

Planeacion
puestos,

estratédyica

Infornacida y
plancacidn de

PEOCESD DEL PESARROLLO | fdquisicidn
DE CARRERA ! e puestos y

Predicciones fivises de

. . vacantes
Maneacifn 1z erganizacidn ix ! 2
novinicntos
de la :
‘2 Reclutaniento,
sucesion

besarroilo y FRecompensa Iransferencias,

[nventarios
de
habilidades

-

Politicas

Intrenanienic, desarroilo
y cducac itm

Cmpcnsacién y prestaciones

Tonado de Shernan y Bohlander (19933 £ R. H.




PKEX0 5

SISTENA DE PLANEACION DE CARRERA

Fase Concepto Utilidad
i [nventario de R. H. Conocer con que personal se cuenta.
. Conocer si el candidato cuenta con los conogi-
1 Perfil de puesta . s .
micntos y experiencia para un nayor mivel.
Evaluacibn . T
iil . Conocer las capacidades y linitaciones del
perfil puesto-persoma :
personal.
W Tvaluacifn del Retroalinentacion sobre el rendiniento del
desenpetio personal clave.
Deterninar el rendiniento actual y las posibi-
v Cartas de reenplazos lidades de ascense.
m Plancacitn del desarrollo Los pasos a sequir para deterninar las lineas
de carrcra del personal clave a desarrollar
del personal clave )
o Concentrado de Necesidades Ea;:‘u;c::lmdlfs ‘:;mci:s necesidades de capacita-
de Capacitacidn ‘ perso vE Para OCUpAr un nayor
nivel,
v Sequinicnio y Control Supervisidn dc las personas clave que ingresa-

ron al sistera.




AREXD 6

PLANFACION DEL DESARRGLLO DEL
PERSONAL CLAVE

Lista de personas
claves para

IWVENTARIO R.H.

Evaluacién
del_desem
pefiv ac~
tual.

cidn Perfil
puesto-pepr_
sona.,

Si
Apto

Cartas

e] desarrolio
—{ de carrera

1

de
Reewplazo

Potencial
del personal Lineas de
clave Carrera
Evaluacibn .
Perfil puesto- Puesto potencial
PEFSONA. a desarroilar
1
Transie- i
rencia Cap@glta-
cion

Muevo
Puesto

Puesto
Tenporal




ANMEXQO 7
FUNCIOMES DEL MEMNTOR

o

Patrocinar

— Promover gque se exXponga

e a isibl
DESARROLLO ¥ s visiaie

- Alentar
PROFESIONAL

— Proteccion

— Tareas gue represeptctan
uwn reto

S | W

— Modelar papel

— fAceptacion uy

PSICOSOCIPLES < cenfirmacion

— Asesorar

— AMistad

Tonade de Sherman y Doklander (1993) ARMH.




fNEXO B
DESARROLLO DEL PERSONAL

Problemas que dif icultan
¢l Desarrolio del Personal

Tenor 2 ar conseyuirie.

Elevada iragen de si nisme, schrovaloracicn,

Faita de tichpo.

DificuMad para anpliar los nucvos conocinicatos por causa de la enpresa
Desnotivacion

Infravaloraciém dcl desarrollo por parie de la enpresa.

Costo del desarrolln, retacion del personal.

Objetivos de Desarrollo

Satisfacer las nixinas nccesidades del persomal.

Dotar & la enpresa del néxino potencial hunano.

He jorar la cf icacia cn el trabajo individual y de gropo.
funento de la responcabilidad ¢ injciativa

funento de la madurcz ¢ infegracion

Desarrello tecrolfgico

Besarrello econdaico

Desarrollo hunano

Desarrollo social

Enfoque orientado y
dirigide 3

La adaplacidn de cada persoma a la enpresa

La adaptacicn para ¢! canbio de puestos

Presentar marcos de referencia, contenidos y preparacidn del personal
La aplicacidn de sus conocinientas y la oblencion de resultados
tutol i acidn de cxpectativas de éxito

Kedida del canbin y sutoevaluacidn

Conquistar 1a autorrealizacicn

Hotivacifn

Creacitn de] achiente y estimulos necesarios
Fonenta del desco de antodesarrollo
Reconocinicnlo del Slates y prestigio, waloracion
Integracidn con ¢l sistema de pronocion

Estudios y congrinientos

fctualizacidn pernancnie, inforeacitn, docunentacidn,
clases y conferencias, rftodos pasives,

discusitn, casos y nétodos activos, formacide,
tedrica-prictica.

Experinentacidn activa

Desazrollo de! propio trabajo

Observacion In Situ

Colaloracidn y trabajo en equipos

Ejecucicn dirigida y sapervisada

Ejecuci6n con propia iniciativa y sulocostrol

Tonado de Panires, €. (1993) La adninistracion
Industrial.




