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PROLOGO

El presente trabgjo pretende ser una propuesta para la administracion de Recursos
Humanos en la actualidad. Estd enfocada principalmente a personas de la iniciativa
privada, sin embargo, es posible utilizarla en la administracién publica e incluso en
mstituciones de educacion como la Universidad Autonoma de Nuevo Leén. Es en
resumen, una integracion de herramientas para la admmistracién de personal; algunas de
ellas de frecuente uso en la actualidad, y otras mas que han sido incorporadas y
modificadas a criterio del autor de acuerdo a su personal experiencia. Se pretende en fin,
un analisis de los conceptos y técnicas esenciales de la administracién de personal,

presentado ¢n forma amena y comprensible.

Los capitulos de esta tesis estan ordenados de acuerdo a la presentacion de los
mismos en el diagrama ideal sugerido de la administracién de Recursos Humanos. Toda
empresa debe contar con un banco de datos conocido como Inventario de Recursos
Humanos, para cuando haya vacantes, evaluar si es posible cubrirlas con promociones

internas. También, debe estar preparada con potenciales sustitutos administrativos,
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sobre todo para los puestos clave, a los cuales debe ir preparando para escalaciones en
puestos dentro de la misma. Esto puede implementarse elaborando un plan de Desarrollo
de Recursos Humanos, acorde con el plan de Desarrollo Organizacional de la empresa.
Es necesario hacer mencion que la mayoria de los temas fueron desarrollados pensando
basicamente en un estrato de empleados aspirando a un nivel ejecutivo medio, y para
ejecutivos de alto nivel. Aunque esto no impide que puedan ser utilizados o adaptados

para la administracion de personal a niveles no tan altos.

Esta tesis puede ser util para todas aquellas personas que tienen gente a su cargo, o
para aquellos que deseen empapatse de estos conceptos para planear su propio desarrollo
de carrera. Esta escrita en un lenguaje comun y de facil entendimiento para cualquier
persona de nivel profesional, no €s necesario estar a un nivel Gerenecial para comprender

todos los conceptos aqui detallados.

Algunos de las ideas que aqui se describen estan basados en la filosofia y politicas de
administracion de personal de la empresa E.D.S. de México S.A. de C.V. , y otras fueron
aportadas por el Departamento de Desarrollo Organizacional de Packard Electric, como
las referentes a Desarrollo Organizacional y Plan de Carrera, los cuales estuvieron
basados en manuales y publicaciones propias de esta empresa. Cabe mencionar también
la valiosa atencion brindada por mi asesor el M.B.A. Matias Botello Trevifio, y su gran

disposicién para la elaboracion de la presente.
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SINTESIS.

En el concepto moderno de las empresas la planeacion y desarrollo de los Recursos
Humanos es uno de los puntos en los que se pone mas énfasis. El crecimiento del
personal es parte importante del inventario de activos de la empresa, por ello, preparar al

personal es la parte medular de la administracién de los Recursos Humanos.

En toda organizacién, el ciclo de las administracién de los Recursos Humanos
principia con el deseo del personal para elevarse a un puesto determinado. Si se frata de
un puesto de creacion reciente se tiene que definir el perfil puesto / persona, este ciclo
continua con la bisqueda de candidatos, para lo cual la empresa debe contar con un
inventario de Recursos Humanos, posterionnénte, le sigue el reclutamiento efectivo y
el proceso de seleccién. Una vez seleccionado el candidato procede su contratacion . A
través de un programa de induccién inicia la persona contratada su procesé de
aprendizaje con un programa de entrenamiento en lo que serdn sus funciones; cuando ya

esta preparado para desarrollar su puesto inicia un proceso de capacitacién para un
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puesto del nivel superior, durante este proceso la persona contratada esta inmersa en un
programa de relaciones laborales para conocer sus obligaciones y sus derechos de
acuerdo al tipo de contrato que haya sido aplicado. Ya que se cubrid el puesto, se le fijan
ciertas metas las cuales debe de cumptir, y tiempo despues por entrevista directa se da
seguimiento a su desempeiio. Es recomendable no hacerlo por evaluacién, sino por
revision de desempefio, poniendo énfasis en la contribuciones que hizo durante su

periodo de medicidén.

Una vez que la persona contratada ha sido integrada a la organizacién empieza su
proceso para prepararse para escalar los puestos importantes de la misma, en ese |
momento se inicia la Planeacién y Desarrollo para prepararlo para su propio
crecimiento. Se elaboran internamente en la organizacion cartas de reemplazo que en la
administracién moderna se le conoce como sustitutos administratives con la finalidad
de preparar al nuevo miembro de la organizacién a su escalacién interna. Algunas
empresas acostumbran preparar programas de mejoramiento de la calidad de vida o

calidad en el trabajo para complementar su preparacion para futuros ascensos.

Parte importante, son los programas de Desarrollo Organizacional en donde ya el

individuo perfectamente integrado a la organizacion se prepara para que en conjunto con
}_

los demas miembros de la misma, pueda asegurar su crecimiento como persona y-como

miembro activo de equipos de trabajo cuya umica finalidad es el crecimiento de la

organizacion.



El ciclo de los Recursos Humanos de una empresa termina generalmente con la
jubilacion aunque algunos prematuramente dejan la organizacion por voluntad propia o

porque ne rindieron los estandares fijados por esta.

Esta tesis, plantea todo un sistema integral para la planeacién y desarrollo de Recursos
Humanos, el que recomiendo llevarse a cabo en su totalidad para aprovechar al maximo
las cualidades de cada individuo en beneficio de la empresa, la que premiard a su vez su
desempefio. sobresaliente, no solo en valor dinero, sino también en desarrollo personal y
profesional. Aqui se describen y recomiendan métodos a seguir para un efectivo

aprovechamiento del talento humano.
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1. INTRODUCCION

El objetivo de esta tesis es mostrar la importancia del factor humano en toda empresa
hoy en dia y examinar algunas maneras de dirigir al personal para aprovechar al maximo
el potencial de ¢llos en beneficio de la organizacion. Quiero tambi€n, hacer conciencia
en la necesidad de toda organizacion de tener un detallado proceso de administracion de
Recursos Humanos, basado en distintas técnicas y herramientas de la administracion

moderna, todas ellas ligadas entre si como parte de un proceso dindmico completo.

El factor humano es cimiento y motor de toda empresa y su influencia ¢s decisiva en
¢l desarrollo , evolucion y futuro de la misma. El hombre debe ser considerado siempre

como el activo més valioso de una empresa.

Toda empresa debe tener una meta clara y un sistema de valores sobre los cuales esta
construida la misma. El conocimiento de estos, hace a la empresa una compafiia sdlida,

estable, confiable y respetable tanto para los empleados, clientes, asi como accionistas.



Dentro del sistema de valores siempre debe aparecer en primer plano "la gente", ya que

ellos son a fin de cuentas la imagen de la compaiiia hacia el exterior.

Algunos objetivos y metas de una empresa de hoy en dia con respecto a la
administracion de Recursos Humanos podrian ser:
1. Atracr a personal calificado.
2. Llenar las posiciones con los mejores empleados.
_ 3. Retener a sus empleados.
4. Trato igual.
5. Motivar a los empleados, una manera es ofreciendo desarrollo.
6. Recompensar por desempefio sobresaliente.
7. Ofrecer retos.

8. Seguir las regulaciones del Gobierno.

Las organizaciones de é€xito conciben a las personas como recursos valiosos a los
cuales debe desarrollar, conservar y proteger. Los altos administradores le dedican
tiempo y energfa a la planeacion del progreso la participacion de los administradores con
que cuentan, y se valen de las politicas de asignaciéon de puestos para favorecer el
desarrollo de los nuevos administradores. A los individuos talentosos, se les asigna
.}:-
asesores, se les coloca en programas de rdpido avance, se les hace experimentar el

ambiente de la alta administracion y se les lleva rapidamente a puestos de verdadera

responsabilidad.



Uno de los 10 pasos de motivacion de la Guia comun para Administracion de Gente
de Diane Tracy, es el ofrecer entrenamiento y desarrollo, ya que asi se le da al empleado
confianza para alcanzar estindares de excelencia. Un gerente tiene mas oportunidad de
lograr sus objetivos cuando la gente que trabaja para €l, es capaz de alcanzar los

estandares de trabajo.

A nivel mundial, las compaiiias se estan percatando que para sobrevivir en el
merqado actual tienen que hacer las cosas de mejor manera . La competencia mundial
sustentada por un estilo de administracién nuevo y mas inteligente nunca habia sido tan
intensa. El nuevo enfoque de la administracidon esta permitiendo a las empresas
enfrentarse con un incesante cambio. No solo debe ponerse énfasis en la practica de
técnicas de calidad, sino también en el desarrollo del Recurso Humano, es decir, apoyar
a la gente con talento € impulsarla a dar su mejor esfuerzo en beneficio de la compaiiia.
Las relaciones de trabajo entre trabajadores y empresas estan siendo reestructuradas; el
trabajo del gerente, se convierte en labor de ayuda a sus empleados para que su trabajo

se¢ efectie de la mejor manera.

Conceptos generales.

Para evitar problemas semanticos, cabe aclarar oportunamente las diferencias

respecto a los términos adiestramiento, capacitacién, desarrollo.



El adiestramiento se entiende como la habilidad o destreza adquirida, por regla
general, en el trabajo preponderantemente fisico. Desde este punto de vista, el
adiestramiento se imparte a los empleados de menor categoria y a los obreros en la

utilizacién y manejo de maquinas y equipos.

La capacitacion tiene un significado mas amplio. Incluye ¢l adiestramiento, pero su
objetivo principal es proporcionar conocimientos, sobre todo en los aspectos técnicos
del trabajo. En esta virtud la capacitacion se imparte 2 los empleado, ejecutivos y

funcionarios en general, cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual bastante importante.

El desarrollo tiene mayor amplitud aun. Significa el progreso integral del hombre y
consiguientemente, abarca la adquisicion de conocimientos, el fortalecimiento de la
voluntad, la disciplina del caracter y la adquisicion de todas las habilidades que son
requeridas para ¢l desarrollo de los ejecutivos, incluyendo aquellos que tienen més alta

jerarquia en la organizacion de las empresas.

Capacitacion y desarrollo.

Una de estas formas de ayuda es la capacitacion, pero cabe mencionar que existen
varios tipos de capacitacién. Existe una capacitacién para "el hacer", la cual es la mas
comun, generalmente se practica y descansa casi siempre en el adiestramiento. Se refiere

al desarrollo de aptitudes y habilidades para poder actuar sobre las cosas. Su objetivo es



la transformacion de la materia. Sus condiciones son lo observable, lo cuantificable, lo

dominable. Es la capacitacion que parece ser mas util y de resultados mas inmediatos.

Existe otra capacitacion, la capacitacion para " el llegar a ser". Esta se proyecta hacia
el desarrollo del hombre, es decir, hacia el perfeccionamiento de su personalidad.
Descansa en motivos principalmente €ticos. Se refiere, entre otras cosas, a la conciencia
de la responsabilidad personal en el trabajo, a la autovaloracion de la dignidad humana,

al acrecentamiento del sentido del deber y al desarrollo del espiritu de justicia.

Pero existe una mas importante, y es la combinacion de ambas, la capacitacion para
"el hacer" y "el llegar a ser", simultaneamente. Se refiere al actuar humano en su
convivencia en la empresa. Tiene un doble objeto: el hacer trabajo en conjunto, y el
desarrollo del hombre como miembro de grupos, de la empresa y de la sociedad en

general.

Trascendencia de la educacion.

La educaciéon del hombre debe ser una preocupacion social. Debe guiar el
desenvolvimiento de la persona en la esfera social, despertando y fortaleciendo el
sentido de su libertad, asi como el de sus obligaciones, derechos y responsabilidades. El
fin primario de la educacién concierne a la persona en su vida personal y en su progreso
espiritual. Una sociedad humana, posee en realidad, un conjunto de libertades,

obligaciones y derechos, impresos en una ley comun para el bien comun.

PR Vol



Existen dos grandes enemigos del hombre en su avance moral, social, técnico y
profesional:
- La ignorancia

- La obsolescencia

Ser ignorante es estar ciego; es en cierto grado, equivaler a no ser integralmente hombre.
En el momento actual, que es de cambios y de adelantos constantes, se necesita mas
todavia de la funcién educativa, para mantener al dia a la persona y generarle una escala

de valores que le permitan convivir arménicamente con sus semejantes.

El segundo gran enemigo es la obsolescencia, aunque guarda gran similitud con la
ignorancia, son fenomenos diferentes. La obsolescencia es la situacién que resulta de
poseer un conocimiento atrasado e inservible; el no estar actualizado es tan dafiino como

¢l permanecer en la absoluta ignorancia.

Enfoque de sistemas en la integracion de personal.

La forma en que la funcién administrativa de la integracion de personal se relaciona
I.
con el sistema administrativo total se muestra en la figura 1 del Apéndice A.™-

Especificamente , los planes de la empresa se convierten en la base de los planes de la

organizacion, que son necesarios para lograr sus objetivos. La estructura organizacional



actual y proyectada determina el nimero y tipo de gerentes requeridos, es decir, se
define el perfil puesto/persona. Estas exigencias se comparan con el talento disponible
mediante el inventario de gerentes. Con base en este analisis se se utilizan fuentes
internas y externas en los procesos de reclutamiento, seleccion, colocacion, promocion
y despidos. Otros aspectos esenciales de la integracion de personal son evaluacion,

estrategia de carrera y, capacitacion y desarrollo de gerentes.

La integraci(')n. de personal, como se ve en el modelo, afecta a la direccion y control.
Por ejemplo, los gerentes bien preparados crean un ambiente en el cual la gente,
trabajando en grupos, puede lograr objetivos empresariales y al mismo tiempo metas
personales, En otras palabras, la integracion apropiada facilita la direccién. De modo
similar, la seleccion de gerentes de calidad afecta al control; por ejemplo, impide que

muchas desviaciones se conviertan en grandes problemas.

La integracion de personal requiere un enfoque de sistemas abiertos. Se lleva a cabo
dentro de la empresa, la cual esta vinculada a su vez con ¢l ambiente externo. Por lo
tanto, deben tomarse en cuenta los factores internos de la firma, como son las politicas
de personal, ¢l clima organizacional, y ¢l sistema de recompensa. Evidentemente, sin
recompensas adecuadas ¢s imposible atraer y retener gerentes de calidad. Tampoco debe
ignorarse el ambiente externo; la alta tecnologia exige gerentes bien capacitados, coil:i
alta escolaridad y sumamente expertos. La incapacidad de satisfacer la demanda de tales

gerentes pucde muy bien impedir que una empresa crezca al ritmo deseado.



Factores que afectan al nimero y tipos de gerentes necesarios.

El nimeroe de gerentes necesarios en una empresa depende no solo de su tamaiio, sino
también de la complejidad de la estructura organizacional, los planes de expansion y la

tasa de rotaci6n de personal administrativo.

La razén entre el nimero de gerentes y el nimero de empleados no sigue ninguna ley.
Es posible, al agrandar o reducir la delegacion de autoridad, modificar una estructura de
modo que el numero de gerentes en un caso dado aumente o disminuya

independientemente del tamaiio de la empresa.

La tasa anual de nombramientos para ocupar puestos gerenciales puede determinarse
mediante una revision de la experiencia pasada y las expectativas futuras. El analisis
también revelaré la importancia relativa de la edad de la jubilacion, las vacantes creadas
por enfermedad, los despidos y renuncias, y la demanda constante de otras empresas por

subordinados jévenes y capaces a quienes la firma a capacitado pero no puede retener.

Aunque la necesidad de determinar el namero de gerentes requeridos se ha recalcado,
es evidente que el mimero es solo una parte del cuadro general,. Especificamente, los
requisitos para ocupar los puestos individuales deben identificarse, de tal modo que se

pueda escoger a los candidatos mas idéneos.



Factores que hacen que la administracion de personal sea ain mais

importante en la actualidad.

La administracion de personal es muy importante para los gerentes, ya que no desea
cometer errores al desempeiiar sus funciones, como por ejemplo: contratar a la persona
equivocada para el puesto, tener una alta rotacién de personal, que la gente no de su
mejor esfuerzo, que la falta de capacitacion limite la eficacia de su departamento, etc.

La adminstracion de personal se hace mas importante en la actualidad como

resultado de las tendencias sociales, econdomicas y politicas. Tales como:

La insatisfacion y una nueva fuerza de trabajo. De acuerdo con la Oficina de
Estadisticas Laborales de Estados Unidos, €l 20% de los empleos en ese pais requiere
solo una educacién media; sin embargo, un creciente nimero de empleados tienen
titulos universitarios. En la medida en que la oferta de graduados universitarios supera
lentamente la demanda, un mayor numero de profesionales se encontraran en puestos
para los que tienen una mayor preparacién que la necesaria, Por lo tanto, el manejo de
insatisfaccion resultante y el aprender a motivar a una fuerza laboral mejor preparada
seran problemas criticos para el futuro. Cabe mencionar que en nuestro pais este efecto

ha estado presente en los Gltimos 8 afios; cada vez hay mas profesionistas en el’campo

desempefiando puestos técnicos con escaso o nulo desarrollo.
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Nuevos estilos de vida. Los hombres y mujeres de todas las edades, pero en especial
los jovenes, parecen estar mas interesados en elegir un estilo de vida y una carrera que
en tener solamente un empleo. Por ello, el desarrollo de la carrera y la adaptacion del
trabajo a los estilos de vida flexibles y los intereses cambiantes de los trabajadores seran

cada vez mas importantes

Cambios en los valores. Hace afios s¢ pensaba que la ética en el trabajo motivaba a
los empleados a trabajar duro y poner su mejor esfuerzo. En la actualidad se piensa que
este compromiso con el trabajo esta en descenso. Si es asi, entonces la motivacion de los

empleados podria convertirse en una tarea dificil.

La necesidad de mejorar el desempeiio en el trabajo. En lo que resta de la década,
todos los gerentes tendran que actuar también como personas clave en ¢l uso de técnicas
y conceptos de administracion de personal para mejorar la productividad y el desempefio

en ¢l trabajo.

Herramientas en la administracion de Recursos Humanos.

Muchas herramientas usadas ampliamente auxilian la funcién de la adminstracion de

Recursos Humanos. Una de ellas es el andlisis de puesto, la cual determina que esta
=

hecho para un puesto determinado (tareas, funciones y/o responsabilidades) y que es lo

que se necesita hacer (habilidades, conocimiento, herramientas y equipo)-
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Otra de¢ las herramientas, la cual es la base principal de esta tesis, ¢s ¢l entrenamiento
y desarrollo. Especificamente, se usa para ensefiar a los empleados y habilitarlos para

moverlos a otras posiciones dentro de la organizacién.

Una herramienta més es la revisién de desempeiio. Particularmente tiene propésitos
de recompensa. Hasta hace muy poco tiempo, se¢ utilizaba la llamada evaluacion de
desempeilo, incluso todavia es la que mas se usa, pero, este concepto ha quedado atras
para dar paso a la revision de desempeiio. La diferencia bésica entre una y otra, es que la
primera estaba basada en metas especificas las cuales tenian que alcanzarse pasara lo
que pasara sin tener en cuenta laé limitaciones externas que pudieran presentarse a la
persona evaluada. Ahora, la revisién de desempefio esta basada en las contribuciones
que el empleado puede hacer ya sea a su cliente, su departamento, 0 su organizacién en
general. Poco a poco conforme pase el tiempo todas las empresas cambiaran a este tipo

de revision.

Durante el desarrollo de la tesis, nos enfocaremos especificamente al area de
Planeacion y Desarrollo de Recursos Humanos. En los siguientes capitulos se
describirdn algunos métodos, herramientas técnicas recomendadas para utilizar en el
actual ambiente de la industria, su ejemplos correspondientes se incluyen durante el

desarrollo de los temas y en el Caso Prictico.

P =
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2. INVENTARIO DE RECURSOS
HUMANOS

Es comun que muchos negocios, ¢ incluso en la mayor parte de las empresas no
lucrativas, mantengan un inventario de materias primas y bienes que les permita seguir
gjecutando sus operaciones. Es mucho menos comin que mantengan un inventario de
Recursos Humanos disponibles, particularmente de gerentes, a pesar de que el namero
requerido de gerentes competentes sea un requisito vital del éxito. Para estar al corriente
del potencial administrativo dentro de una firma se puede usar un diagrama de
inventario, que es sencillamente €l organigrama de una unidad con puestos ejecutivos

indicados y codificados en cuanto al potencial de ascenso de cada titular.

La figura 2 de] Apéndice A describe un diagrama representativo de inventario. Con
un vistazo el contralor puede ver en donde esta en lo tocante a la funcion de integracion
de personal. El sucesor del contralor probablemente sea el gerente de contabilidad y esta
persona a su vez ya tiene un sucesor listo para ¢l ascenso. A esa persona la apoya a su
vez un subordinado que estara listo para ser ascendido en 1 afio, pero por debajo de ese

puesto hay un individuo que no tiene potencial y dos empleados recien contratados.
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El gerente de contabilidad de costos representa el caso demasiado frecuente de una
persona que es aceptable, pero que no tiene potencial de ascenso. Obstaculiza el camino
de un subordinado a quicn se puede promover ahora. Las personas restantes en este
departamento representan extremos sin potencial para el ascenso-y con un buen
potencial. En general, ¢l patrén de la integracion de personal en este departamento no es
satisfactorio. El gerente de presupuesto y analisis tiene que lograr un gran desarrallo
antes de estar listo para una promociéon. No hay ningin sucesor inmediatamente
ascendible. Y para complicar mas las cosas, no existe potencial extra en los dos

subordinados restantes.

La fijacién de precios de los contratos augura algunos problemas. Su gerente no es

ascendible, pero hay un buen poteneial en los subordinados.

Ventajas y limitaciones del diagrama de inventario.

1. Proporciona una vision general de la situacion de la integracion de personal en una

organizacion.

2. Ahora se puede identificar con facilidad a los gerentes que estan listos para ser
ascendidos. La pronta acciéon para encontrar un puesto adecuado dentro de la
organizacion puede reducir la propension de los gerentes a buscar empleo fuera de la

compaiiia.
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3. El diagrama también muestra la oferta interna futura de gerentes al indicar quien es

ascendible en un afio o mas.

4, Los gerentes que no se desempefian satisfactoriamente son identificados y se indica la

necesidad de capacitacion o reemplazo.

5. Si la organizacion tiene poca profundidad, pueden iniciarse de inmediato planes de

reclutamiento y capacitacion para asegurar el suministro de futuros gerentes.

6. Se puede identificar a los gerentes que estan cerca de la edad de jubilarse y pueden

hacerse preparativos para su reemplazo.

7. El diagrama facilita la transferencia de gerentes no solo para fortalecer departamentos

débiles, sino también para ampliar la experiencia de los gerentes.

8. Se puede identificar e impedir que las personas promovibles sean acaparadas por sus

superiores inmediatos, practica bastante comtin especialmente en las grandes empresas.

9. Los gerentes pueden asesorar a sus subordinados acerca de trayectorias de carreras y

sefialarles las oportunidades de empleo dentro de la compaiiia.
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A pesar de sus numerosas ventajas, el diagrama de inventario de gerentes también

tiene sus limitaciones;

1. El diagrama no muestra a que puesto puede ser promovido el gerente. Si se da una
vacante en otra unidad organizacional, la persona que es "ascendible ahora" tal vez no
necesariamente sea capaz de desempeflar este puesto ya que puede carecer de
experiencias o habilidades requeridas en areas especializadas. Un gerente promovible en
un departamento de produccién dificilmente podra realizar el trabajo del ‘vicepresidente

de ventas.

2. Los datos que se muestran en la grafica no son suficientes para hacer una evaluacion
justa de todas las capacidades de los individuos. De aqui la necesidad de tener mas
informacidn, mds adelante se describe la informacion necesaria que debe registrarse y el

formato sugerido.
3. Aunque el diagrama es util para asesorar a los subordinados, a menudo no es practico
compartir la informacién con todos los empleados. Por ¢l contrario, solo ¢l gerente de

una divisidén o departamento puede disponer de esta informacion.

4. Lleva tiempo y esfuerzo mantener actualizado ¢l diagrama.
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5. Tal vez los gerentes de nivel superior duden de facilitar sus diagramas a otros colegas

porque quizd tengan miedo de perder subordinados competenies a manos de otras

unidades organizacionales.

Ademds del diagrama de inventario, es necesario tener mas detalles de cada
candidato para tener un criterio de selecciébn mas amplio a la hora de presentarse una
promocioén. Por esto, el inventario incluye informacién para conocer los antecedentes,

trayectoria y aspiraciones personales de cada miembro de la organizacién.

La informacién contenida dentro de este inventario debe tener cuando menos cada
uno de los siguientes puntos, y se obtendrén por entrevista directa con el individuo.

Dichos puntos se refieren a:

1. Preparacién académica.- En este punto s¢ describen los titulos 6 grados obtenidos de
nivel profesional, maestria, doctorado, asi como, las fechas en que se obtuvieron, el
promedio de calificaciones, y las Universidades que otorgaron los grado académicos.

Debera incluirse una copia de los certificados que avalen todo lo mencionado.

2. Idiomas.- Aqui se mencionan ¢l o los idiomas que se dominan indicando €l porcenta
de conocimientos comparado contra ¢l 100%. Estos conocimientos deberdn inch
hablar, escribir, leer y entender, y debera indicarse si estos conocimientos se obtuvieron

en instituciones locales, en el extranjero o si fue por desarrollo propio.
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3. Experiencia laboral de los ultimos 10 afios.- Se refiere a los empleos anteriores de la
persona en cuestion, los cuales deberdn mencionarse a partir del mas reciente hacia los
anteriores y debera incluirse la siguiente informacion:

a) Nombre de la empresa donde presta o prestd sus servicios.

b) Puesto desempeiiado.

¢) Duracidn en el puesto.

d) Nombre del puesto a quien reporta.

e) Recursos econdmicos de los es o fué responsable.

f) Recursos humanos de los es o fué responsable..

g) Pricipafes logros obténidos en el puesto.

h) Causa de separacion.

4. Areas a desarrollar en ¢l puesto actual.- Son los puntos considerados como débiles del
individuo que pueden ser por falta de preparacion académica o experiencia dentro o

fuera de la empresa.

5. Plan de vida y carrera.- Un asesor externo se encarga de hacer la planeacion de la
carrera dentro de la empresa y la planeacion de las actividades sociales y econémicas al
momento de la jubilacién del individuo. Esta persona brinda tanto asesoria financiera,
como admiﬁs&acién del tiempo libre, etc. En algunas organizaciones y dependiendo del
tamafio de la empresa, el Departamento de Desarrollo Organizacional se encarga de

elaborarlo para sus empleados.
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6. Test psicométricos.- Esta herramienta se utiliza para medir el perfil del
comportamiento del individuo en el trabajo y la definicién del perfil del puesto. También
sirve para promociones y transferencias de trabajo a un puesto del mismo nivel, en el
que pueda ser productivo. El punto 5, por ser uno de los més importantes se desarrollara

a continuacion.

Plan de vida y carrera.

El objetivo del plan de vida y carrera es ayudar al empleado a encontrar el sentido
que para €l tiene en lo personal, familiar y social su frabajo y la necesidad de

automotivarse para cumplirlo, proporcionandole herramientas bésicas para ello.

El primer paso para la elaboracion del plan de vida y carrera es la autoubicacién, el
saber quienes somos, a donde vamos. El propdsito es convencerse que cada uno de
nosotros es distinto a los demads, y que somos personas que estamos en constante
cambio. Cada uno de nosotros es responsable por lo que hace, tenemos cualidades,

defectos, y vivimos en una sociedad.

Con el plan de vida y carrera, se estimula a pensar y analizar la vida presente de cada
persona; sus valores, intereses, capacidades, experiencias, con el fin de proyectar

objetivos y medios para lograr una vida significativa y feliz.
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El proceso que lleva planear la propia existencia requiere como base indispensable
una comunicacién continua con uno mismo, asi como intercambios significativos con

otras personas, etc.

En muchas organizaciones se promueve el crecimiento integral de sus miembros, en
beneficio propio y de la comunidad, creando un ‘ambiente que permita al individuo
elegir, no solo a la persona que es, sino que puede llegar a ser, identificar la direccién
que desee dar a la propia existencia y la aportacién a la organizacion en que labora ya
que es en ella en la que se proyecta. El plan de vida y carrera trata de analizar nuestra
vida con un enfoque optimista y haciendo énfasis en las capacidades de autorrealizacién
de cada uno de nosotros y que incluye: planear actividades a largo plazo para el logro de
objetivos, implica autoconocimiento, contacto personal con nuestros propiog
pensamientos, emociones, valores. Se refiere al sentido amplio de la trayectoria vital,

esto es desarrollo social, laboral, educativo y familiar.

Para desarrollar el plan se deben tomar en cuenta ciertos puntos para facilitar su

elaboracion:

a) Primero hay que plantear unas preguntas:
1. Describir dos otres actividades o conductas en las que se es habil.
2. Dos o tres habilidades en las que se necesita mas habilidad.

3. Mencionar dos o tres conductas que se desearia dejar de hacer.
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4. Dos o tres actividades que se desearia hacer bien.
5. Mencionar dos o tres valores que se desearian conservar.

6. Mencionar dos o tres actividades que querriamos iniciar ahora.

b) Posteriormente se describirdn dos o tres proyectos que se tengan en cada aspecto de

los siguientes:
1. Familiar.
2. Social.
3. Profesional.

4, Educativo.

¢) Una vez que se tienen definidos los proyectos, se analizara para cada aspecto, cual

proyecto es mas importante y s¢ enumeraran en orden de importancia.

d) Se consolidar4 la informacion y se resumira los aspectos importantes.

e) Se propone establecer actividades a corto plazo para alcanzar objetivos a largo plazo.

Nota: Es importante tomar en cuenta el medio ambiente, la herencia, cultura, etc. que

pueden representar limitantes en los cambios deseados.
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Asi, el plan de vida y carrera quedara conformado con la siguiente informacién:

I. Situacién actual. Una breve descripcion de lo que nos gusta, y lo que no; forma de

ser, lo que nos agrada hacer, etc.

IL. Situacion deseada. Planes, metas y objetivos. Que queremos ser, a donde queremos

llegar, que queremos tener, etc.

IT1. Analisis. Identificar cada prioridad establecida, las fuerzas y debilidades con las que

contamos, etg.

IV. Planes de accién. Medidas tomadas para aumentar las fuerzas impulsoras, disminuir
las debilidades y combinarlas para optimizar la energia y cumplir las fechas de

compromiso.

En la figura 1 del Apéndice B se muestra el formato sugerido para llevar las

anotaciones del plan de vida y carrera.
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3. SUSTITUTOS ADMINISTRATIVOS

Antiguamente se les conocia como cartas de reemplazo. Consiste en tener un
sustituto para cada uno de los puestos actuales. Como ya se vi6 en ¢l capitulo anterior, el
diagrama de inventario nos muestra las candidatos mas viables a sustituir los puestos
superiores, y a su vez, los candidatos para sustituir a las personas que fueron promovidas
a los puestos superiores y asi sucesivamente. Esto s una cadena, por lo tanto, deben
tenerse preparados los sustitutos administrativos mediante lo que anteriormente se le

conocia como cartas de reemplazo.

Antes de describir el proceso cabe mencionar los ingredientes basicos que deben
tenerse en cuenta para aseguramos que el candidato es el idoéneo para reemplazar a su

superior;

1. Codigos de experiencia en el frabajo. Esto es, la descripcion y experiencia laboral

dentro de la compafiia a fin de codificar los empleos actuales y deseados del individi:x'o.
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2. Conocimienio del producto. El nivel de familiaridad del empleado con cada uno de
los servicios o linea de productos del empleador como un indicador del puesto hacia el

cual debe ser promovida la persona.

3. Experiencia en la industria. Es necesario que el individuo conozca las industrias clave
relacionadas con su empresa para poder ser promovido a puestos de mayor

responsabilidad.
4. Educaciéon formal. Instituciones donde estudio, y grados que obtuvo.

5. Cursos de capacitacion. Tanto los que tom¢é dentro de la empresa, como los tomados

con compaiiias externas.

6. Habilidad en el manejo de idiomas. Aqui se incluye un grado de dominio de cada

idioma, asi como si el idioma extranjero que mas domina es lengua nativa del empleado.

7. Intereses de carrera. Este punto es muy importante, €l conocer que le gustaria hacer al
empleado en el futuro. Probablemente al individuo no le interese ser promovido al
puesto inmediato superior ain cuando este listo para ello, quiza sus intereses puedan ser
la promocion hacia otras dareas; si esto ocurre y el empleado es transferido al puesto
inmediato superior, lo mas probable es que se obtenga de €l un bajo desempé_ﬁo que

afecte no solo a su departamento sino también a la compafiia.
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8. Evaluaciones de desempefio. Es necesario llevar un rastreo del desenvolvimiento del
individuo, tomando en cuenta sus habilidades de liderazgo, motivacién, habilidades de

comunicacién, etc. asi como un resumen de sus capacidades y deficiencias.

Para la elaboracion de los sustitutos administrativos se requiere la colaboracién de
muchas personas, tanto del personal interno ( como superivisores, compafieros al mismo
nivel, y personal de otros departamentos que estén en contacto constante con el
individuo), personal superior ( gerentes de departamento, gerentes de divisién ), asi
como personal externo ( clientes, asesores y proveedores ). Esta herramienta se lleva a
cabo independientemente que la sustitucién se haga a corto, mediano o largo plazo. Es
importante mantenerla actualizada, cada vez que haya una promocién deben de
reacomodarse los sustitutos administrativos y comenzar el proceso nuevamente, a fin de
tener la informacion lista y disponible para proseguir con las operaciones de la empresa.
La importancia de esto radica en que si una persona clave ( algin gerente o director de
divisién por ejemplo ) llega a faltar a sus funciones ya sea por enfermedad, accidente o
incluso la muerte, la empresa no resienta tanto la ausencia y su puesto pueda ser cubierto

inmediatamente por el candidato mas viable.

El procedimiento de los sustitutos administrativos debe llevarse a cabo por el
departamento de Recursos Humanos. Es recomendable no poner esta informacién en
manos de todos los empleados, inicamente de los puestos superiores con ei_’ﬁn de no

crear inquietudes entre el personal.



El proceso de la elaboracién de los sustitutos administrativos es muy simple, y cabe
mencionar que es el antecedente para posteriormente elaborar un plan de desarrollo
personal ( que es distinto al plan de vida y carrera ). La realizacién de este proceso se
obtiene por entrevista directa con los involucrados en él ( el empleado y su jefe
inmediato superior ). Cabe resaltar que se debe tener cuidado a la hora de elaborar las
cartas de reemplazo debido a que, como se obtiene por entrevista directa, la mayoria de
los puntos aqui sefialados son de apreciacion, por lo tanto, debe observarse muy bien la
relacion que llevan los involucrados con el fin de evitar desviaciones que afecten el
proceso -de desarrollo del individuo y la obstaculizacion de carrera por parte del jefe.

Consta de dos etapas:

1. Apreciacion personal . Se le pedird al individuo que desarrolle dos puntos bésicos:
a) Necesidades de desarrollo para desenvolverse mejor en su puesto
actual.

b) Necesidades de desarrollo para poder sustituir a su jefe.

2. Apreciacion del jefe inmediato superior. Se le pedira al jefe inmediato superior que
desarrolle para el empleado en cuestion los siguientes dos puntos:
a) Necesidades de desarrollo del empleado en cuestion para que se

desempefie mejor en su puesto actual.

et

b) Necesidades de desarrollo del empleado en cuestién para que

pueda sustituirlo en su puesto.
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Una vez realizadas este par de actividades se¢ procede a la consolidacion de la
informacién, se registran todos los detalles y posteriormente se elabora un Plan de

Desarrollo Personal ¢l cual se describira a detalle en el siguiente capitulo.

Mencionamos a lo large del capitulo, que los sustitutos adminstrativos antes eran
conocidos como cartas de reemplazo, pero la diferencia va mas alla del nombre. Los
sustitutos administrativos trazan toda una trayectoria ideal a seguir para el individuo en
cuestion, es decir, no lo preparan dnicamente para el siguiente puesto como las cartas de
reemplazo, sino que s¢ ’pla.nea toda una carrera de ascenso hasta dos niveles més arriba

por lo menos.

Consultar ¢l Apéndice B figura 2 para ver el formato sugerido de los sustitutos

administrativos.

IS
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4. DESARROLLO DE RECURSOS
HUMANOS

En cste capitﬁlo tocaremos el tema en particular de desarrollo gerencial. El
desarrollo gerencial es cualquier intento por mejorar el desempefio actual o futuro de los
gerentes mediante la imparticién de conocimiento, el cambio de actitudes o el
mejoramiento de la habilidades. Se trata de programas internos como lo son los cursos,
asesoramiento en el trabajo y rotaciéon de asignaciones, programas profesicnales y
programas universitarios. El desarrollo gerencial es importante por diversas razones. La
principal es que la promocién desde adentro es una fuente importante de talento
gerencial. En la actualidad, las compaiiias deben preocuparse por elevar el nivel de
educacién y capacitacion corporativa, asi como los programas de desarrollo, aiin cuando

recientemente hayan reducido su fuerza laboral.

Un programa de desarrollo gerencial contiene varios pasos, como ya lo hemos visto;
Primero, se realiza una proyeccién organizacional (necesidades), a continuacién el

departamento de Recursos Humanos revisa su Inventario de R.H., posteriormente se
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desarrollan sustitutos administrativos, después y dependiendo de las necesidades se
puede hacer una rotacién de puestos para que los gerentes tengan mas experiencia, para
caer en los programas de desarrollo ejecutivo. Considérese mas detalladamente los pasos
en el proceso de desarrollo gerencial, concentrandonos primero en el trabajo actual,
después en el puesto siguiente en la escala de la carrera y, finalmente, en las necesidades
futuras a largo plazo de la organizacion. Estos pasos se describen en la figura 3 del

Apéndice A.

Las necesidades de desarrollo gerencial mas frecuentes.

Las necesidades de desarrollo mas frecuentes se ilustran en la tabla 1 Apéndice B,
para los diferentes niveles gerenciales, ya que cada uno tiene diferentes necesidades de
desarrollo. Por ejemplo, las 15 necesidades mas importantes expresadas por quienes
estan a nivel de supervisién y gerencia media se centran en capacidades técnicas como la
evaluacidn y calificacion de los empleados, la fijacidn de objetivos, la comunicacién y la
disciplina. En el nivel ejecutivo, por otra parte, las necesidades de desarrollo se centran
en la experiencia general para el negocio como la administracién financiera, los
presupuestos y las relaciones laborales. Se notard también la creciente necesidad de
experiencia para la creacion f;ie equipo en los niveles superiores de la administracion:
"creacion de equipo” ocupé el lugar dieciocho para los supervisores, noveno para losi‘

gerentes medios, y primero para los ejecutivos.
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Administracion de carrera.

Dentro de la administracion de personal ha habido un énfasis marcado cada vez mas
en lo que se refiere a la planeacion y desarrollo de carrera, en otras palabras, €l hincapié
en dar a los colaboradores el apoyo y oportunidades que les permitirdan formar metas de
carrera realistas y cumplirlas. Muchos expertos creen que permitir a los empleados
buscar metas de carrera mas amplias y realistas debe ser el objetivo principal del sistema
de personal en una organizacion, en parte porque creen que las organizaciones tienen el
deber de ayudar a sus trabajadores a desarrollar su potencial total y en parte porque
creen que al integrar "las carreras” de los individuos y de la organizacion, ambos saldran
ganando. Para ¢l empleado, la satisfaccion, el desarrollo personal y la calidad de vida en
el trabajo son los beneficios mas claros. Para la organizacion los niveles mas altos de
productividad, la creatividad y la eficacia a largo plazo podrian ser ¢l resultado, ya que
la organizacion contara con un equipo de colaboradores altamente comprometidos que

estan cuidadosamente capacitados y desarrollados para sus puestos.

El impacto de personal en la planeacion y desarrollo de carrera.

Actividades como la planeacidn, la seleccion y la capacitacion del personal

desempefian un papel muy relevante en el proceso de desarrollo de carrera. La

planeacion de personal, por ejemplo, puede utilizarse no solamente para pronosticar que
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puestos se abriran, sino para indentificar candidatos intermos potenciales y la
capacitacion que requerirdn para cubrir esas posiciones. En el mismo sentido, una
organizacion puede utilizar sus evaluaciones periédicas del empleado no solamente para
decisiones de sueldos, sino para identificar las necesidades de desarrollo de los
individuos y para asegurar que se cumplen esas necesidades. En otras palabras, todas las
actividades de dotacién de personal pueden utilizarse para satisfacer las necesidades

tanto de la organizacion como del individuo de manera que ambos obtengan beneficios.

Etapas en la carrera de una persona.

Las carreras de todas las personas pasan por varias etapas, y €S importante que se
entienda la naturaleza de este ciclo de carrera. Una razén por la que es importante
entender la manera en que las carreras evolucionan es que eso puede permitir planear
mejor la propia y manejar las crisis ocasionales cuando se presenten. Otra razén es
porque puede mejorar el desempefio como supervisor al lograr una mejor petspectiva del
comportamiento del subordinado. Las principales etapas por las que atraviesa la carrera
pueden resumirse como sigue:

Etapa de crecimiento. Dura desde el nacimiento hasta aproximadamente los 14 afﬁos
y es un periodo durante el cual la persona desarrolla un concepto propio al identificarse

con otros interactuantes como familiares, amigos y maestros. Hacia el inicio de este
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periodo el desempeifio de roles es importante y los nifios experimentan con diferentes
maneras de actuar; esto les ayuda a formarse impresiones de la manera en que otras
personas reaccionan ante diversos comportamientos y contribuye a su desarrollo de un
concepto propio tnico, o identidad. Hacia el final de esta etapa el adolescente empieza a

pensar realistamente en la ocupaciones alternativas.

Etapa de exploracién. Es el periodo aproximadamente de los 15 a los 24 afios,
durante el cual la persona explora seriamente varias alternativas de ocupacion e intenta
equiparar estas alternativas con lo que ha aprendido sobre ellas. Generalmente durante ¢l
inicio de este periodo se realizan algunas elecciones tentativas amplias sobre la
ocupacion. Esta eleccion se refina en la medida en que la persona conoce mas sobre la
eleccidn y sobre si mismo hasta que hacia el final de este periodo se toma una alternativa
aparentemente apropiada y la persona prueba empezando a trabajar. Probablemente la
tarea mas importante que tenga la persona en esta y la etapa precedente es la de
desarrollar una comprension realista de sus habilidades y talentos. En el mismo sentido,
la persona debe descubrir y desarrollar sus valores, motivos y ambiciones, y tomar
buenas decisiones educativas con base en recursos confiables de informacién sobre

alternativas ocupacionales.

Etapa de establecimiento. Se extiende aproximadamente de los 24 a los 44 j;a:ﬁos y
T

es el nicleo de la vida en el trabajo de la mayoria de las personas. En ocasiones durante

este periodo, se encuentra una ocupacion adecuada ya que el individuo s¢ involucra en
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actividades que le ayudan a obtener un lugar permanente en ella. Sin embargo en la
mayoria de los casos, este es un periodo durante el cual el individuo prueba
continuamente sus capacidades y ambiciones con relacion a las de eleccion ocupacional

inicial.

La etapa de establecimiento comprende tres subetapas. La subetapa de prueba dura
aproximadamente de los 25 a los 30 afios: durante ¢ste periodo la persona determina si el
campo elegido es o no el adecuado; si lo es, seguir adelante, sino, podrian intentarse
varios cambios. Aproximadamente entre los 30 y 40 afios, la persona pasa por una
subetapa de estabilizacién durante la que se fijan metas ocupacionales firmes y el
individuo realiza una planeacién de carrera mas explicita para determinar la secuencia
de sus promociones, cambios de puesto y cualquier actividad educativa que podria
parecer necesaria para alcanzar estas metas. Finalmente, entre mediados de los treinta y
mediados de los cuarenta, la persona podria entrar a la subetapa de crisis a mitad de
carrera. Durante este periodo el individuo con frecuencia realiza una reevaluacion
importante de sus progresos en relacién a sus ambiciones y metas originales. Podria
darse cuenta que no va a cumplir sus suefios, o que, al haber cumplido lo que se propuso,

sus suefios no resultaron ser como esperaba.

Etapa de mantenimiento. Entre los 45 y 635 afios, muchas personas simplemente se
deslizan de la etapa de estabilizacién a esta etapa de mantenimiento. Durante este Gltimo
perfodo, la persona normalmente se ha creado un lugar en el mundo del trabajo y la

mayoria de sus esfuerzos se dirigen ahora a asegurar ese lugar.
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Etapa de decadencia.. En la medida en que se aproxima la etapa de retiro, con
frecuencia hay un periodo de desaceleracion durante ¢l que muchas personas enfrentan
la perspectiva de tener que aceptar niveles reducidos de poder y responsabilidad y tienen
que aprender a aceptar y desarrollar nuevos roles como mentor y confidente para
personas mas jovencs. Llega entonces €l mas o menos inevitable retiro, despues del cual
la persona enfrenta la perspectiva de encontrar usos alternativos para el tiempo y

esfuerzo anteriormente dedicados a su ocupacion.

Conociendo en que etapa se encuentra cada uno de nuestros subordinados, podemos
comprender su comportamiento, y anticiparnos a sus reflejos, podemos predecir su
forma de reaccionar. Esto nos puede ayudar a saber administrar mejor €l personal. Estas
etapas no siempre se cumplen textualmente, en ocasiones encontramos gente muy joven
en etapas de establecimiento o mantenimiento, sin que necesariamente sobrepasen los 30
anos. Todo esto va a depender de muchos factores entre los queé contamos: la

motivacion, la cultura, ambiciones, expectativas y retos que desee tomar cada individuo.

Orientacion ocupacional.

El experto en asesoria de carrera John Holland afirma que la personalidad de un
individuo es un determinante importante de las opciones de carrera, ¥y que existen seis
orientaciones personales basicas que determinan los tipos de carreras hacia los que las

personas se sienten atraidas. Por ejemplo, segin Holland, una persona con una firme
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orientacién social podria sentirse atraida a carreras que requieren actividades
interpersonales en lugar de intelectuales o fisicas y a ocupaciones como el trabajo
social. Con base en investigaciones realizadas con su Prueba de Preferencia Vocacional,

Holland sefiala que hay seis tipos de orientaciones de personalidad basicos.

1. Orientacion realista. Estas personas estan atraidas por las ocupaciones que

comprenden actividades fisicas que requieren habilidad, fuerza y coordinacion.

2. Orientaciéon hacia la investigacion. Estas personas se sienten atraidas por carreras
que comprenden actividades cognoscitivas (pensamiento, organizacion, entendimiento),

mas que afectivas.

3. Orientacién social. A estas personas les atraen carreras que tienen que ver con

actividades interpersonales mas que con infelectuales o fisicas.

4. Orientacién convencienal. Estos individuos prefieren carreras que involucran
actividades estructuradas y reguladas por normas, asi como carreras donde se espera que

el empleado subordine sus necesidades personales a las de la organizacién.

5. Orientacion empresarial. A estas personas les atraen carreras que involucren

actividades verbales dirigidas a influir a otros.
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6. Orientacioén artistica. Las personas en esta categoria se sienten atraidas por carreras
que requicren de la autoexpresién, creacidén artistica, expresion de emociones y

actividades individualistas.

La mayoria de las personas tienen mas de una orientacién y Holland considera que
cuanto mds similares o comparables son estas orientaciones, menos conflictos internos o
indecisiones enfrentara ¢l individuo al tomar una decisién de carrera, Para ayudar a
ilustrar esto, Holland sugiere colocar cada orientac‘ién en la esquina de un hexagono,
como en la figura 3 del Apéndice B. Como puede verse , el modelo tiene seis esquinas,
cada una de las cuales representa una orientacién personal. De acuerdo con la
investigacién de Holland, cuanto mas cerca esten dos orientaciones en esta figura, mas
compatibles son. Por lo tanto, las categorias adyacentes son muy similares, mientras que
las que estan diametralmente opuestas no. Holland cree que si las orientaciones niimero
uno y numero dos de una persona quedan lado a lado, serd relativamente facil escoger
una carrera. Sin embargo si las orientaciones resultan ser opuestas, podria
experimentarse una gran indecision en la toma de decision de carrera debido a que los

intereses de la persona la llevan a tipos de carreras muy diferentes.

Plan Personal de Desarrollo.

Después de haber definido la orientacion ocupacional, haber identificado en el
diagrama de inventario la posible siguiente posicion del individuo, después de haber

hecho las entrevistas para sustitutos administrativos, se procede entonces a hacer el Plan
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de Desarrollo Personal basado en toda la informacidon obtenida anteriormente con las

demas herramientas.

El formato de el Plan de Desarrollo Personal sugerido se muestra en la figura 4 del

Apéndice B. Este plan debe contener los siguientes conceptos:

1. Nombre del empleado.

2. Fecha de elaboracion del plan.

3. Metas a corto plazo (1 afio o0 menos).

4. Metas a largo plazo (2 a 5 afios).

5. Fuerzas que contribuirdn al éxito futuro.

6. Areas que requieren atencion para el éxito futuro (areas de oportunidad).

7. Acciones a tomar para lograr las metas futuras.

En la dltima seccién es donde se define todo aquello que se necesita para tener el
desarrollo previsto, esto incluye: cursos técnicos, cursos profesionales, cursos
administrativos (todos ellos internos o externos), actividades extra (viajes de trabajo,
asignacion a proyectos especiales, etc), planes de estudio en universidades, etc. Todas
las acciones a tomar deben estar definidas claramente, ser especificas, y deben tener un
responsable de su cumplimiento (que puede ser el empleado o el jefe), asi como una

fecha limite para que esta se lleve a cabo. .
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Hasta aqui, el individuo cuenta ya con su futuro planeado, y es responsabilidad de él
mismo vigilar el cumplimiento de todo a fin lograr los resultados esperados. El
empleado debe conocer perfectamente su plan de vida, administracion de carrera y plan
de desarrollo. La informacién de los sustitutos administrativos debe manejarse

unicamente a los mas altos niveles, no es recomendable que los empleados tengan

acceso a esa informacion.
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S. DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

La capacitacion consiste en una actividad planeada y basada en necesidades reales de
una empresa v orientada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes
del colaborador. La capacitacion debe dar una visidén universal basica y desde luego,
orientar los programas haciendo hincapié en los puntos especificos y necesarios para
desempeniar eficazmente su puesto. Es un medio formidable para encauzar al personal de
una empresa logrando una auténtica automotivacién e integracion en la misma. Dos son
los fines basicos de la capacitacién: 1) Promover el desarrollo integral de la persona y
asi, el desarrollo de la empresa, y 2) lograr un conocimiento técnico especializado,
necesario para el desempeiio eficaz del puesto.

Los cursos de capacitacién no son el tnico ni el mejor medio para obtener una
informacion que indique la existencia de problemas y la necesidad de tomar desiciones
oportunas para el cambio. Las reuniones periodicas de ejecutivos y colabora@ores para
este fin son un medio de inestimable valor. Debe buscarse, en este caso, la integracién

del grupo para obtener buenos resultados. En forma simple, se puede decir que diez
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cabezas piensan mejor que una, de manera que la creatividad que se obtiene en

reuniones de ¢ste tipo €s de inapreciable valor.

También ayuda el establecer una politica de comunicacion y puertas abiertas, por la
cual, aquel colaborador, no importando su nivel y especialidad, que sea testigo de alguna
anomalia, tenga personalidad suficiente para dar testimonio de ella y, si viene al caso,

proponer el medio de solucidn.

Si hablamos de personal involucrado y comprometido con la empresa, debemos
aceptar que todos los colaboradores son parte del equipo de trabajo y que, a la vez, son
todos responsables del funcionamiento total de la empresa. Esto hace mas dindmico,
responsable y valioso el concepto de organizacion. El ambiente de las empresas debe ser

cada vez mas abierto y que permita una mayor automotivacién, creatividad y

comunicacion efectiva.

En términos generales, los conceptos de la actual filosofia y practica del desarrollo

organizacional se asientan en:

- Es necesario mantener vivos los valores de la organizacion; si estos no existen se
deben crear.

- Es posible cambiar el ambiente organizacional, aumentar la produccion y la safisfacion

simultaneamente.
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- Las personas deben ser consideradas como seres humanos y se debe dar especial
atencidn a su crecimiento, desarrollo y satisfacion en el trabajo.

- Todas las personas tienen algo con que contribuir y deberian ser escuchadas.

- Se puede confiar en la gente; es mas seguro que hagan las cosas bien.

- Si la gente ayuda a tomar desiciones, se siente mas involucradaAy hay mas posibilidad
de €xito.

- Comunicacién efectivay oportuna a los colaboradores; ello los involucray
compromete mas con la empresa.

- Debemos preocuparnos por relacionar la productividad y la satisfaciéon humana.

- Es muy importante ser flexible en este mundo cambiante.

- Lograr un ambiente en que pueda haber satisfacion en el trabajo, se generen medios
para la automotivacion y se planteen retos para el desarrollo personal y del equipo de
trabajo.

- Se ve a la organizacion en su relacion con el ambiente que la rodea.

-La organizacion debe aceptar influencias de todas direcciones. Debe ampliar sus
horizontes y tomar en cuenta a los empleados y a los cambios que estamos viviendo.

- Por ultimo, hacer una planeacion de tipo sistema abierto.

Las organizaciones y las personas que en ellas estan incluidas cambian
continuamente. Nuevos objetivos se establecen, mientras que los viejos som
reestructurados y modificados; las personas sales de la organizacion o cambian de

cargos; nuevas personas son admitidas; los productos sufren alteraciones profundas; la
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tecnologia avanza inexorablemente. Las personas también se desarrollan, aprenden
nuevas cosas, modifican sus comportamientos y actitudes, desarrollan nuevas

motivaciones, crean nuevos problemas. El término desarrollo es un cambio planeado.

El Desarrollo Organizacional ( DO ) se basa en los conceptos y métodos de las
ciencias de comportamiento, ve la organizacién como un sistema global y se
compromete a mejorar su eficacia a largo plazo, mediante intervenciones constructivas

en procesos y estructura organizacionales.

Los presupuestos basicos del Desarrollo Organizacional.

El concepto de DO esta unido a los conceptos de cambio y de capacidad adaptativa
de la organizacion a los procesos de cambio. Para conocer el DO es necesario conocer

sus presupuestos basicos:

a) Concepto de organizacién. Es la coordinacion de diferentes actividades de
contribuciones individuales con la finalidad de efectuar transacciones planeadas con el
ambiente. Toda organizacién actiia en determinado medio ambiente; como su existencia
y su supervivencia dependen de la manera como se relaciona con ese medio, se deduce
que debe ser estructurada y dinamizada en funcion de las condiciones y circunstangias
que caracteriza el medio en que opera. Cabe mencionar algunas diferencias entre 'las

caracteristicas del concepto tipico de organizacion y el enfoque de DO:
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- Enfasis y exclusividad individual - Enfasis en las relaciones em los grupos

- Relaciones de tipo autoridad-obediencia |- Confianza y creencia reciproca

- Una rigida adhesion a la delegacion es una |- Interdependencia y responsabilidad
responsabilidad dividida compartida

- Divisién del trabajo y supervision jerarqui-|- Participacion y responsabilidad multi-

ca rigida. grupal
- La toma de decision es centralizada - Amplio comportamiento de responsabi-
lidad y control
- Solucién de conflictos por medio de - Solucién de conflictos mediante negocia-
represion, arbitramento y hostilidad | ¢ién o solucion de problemas.

b) Concepto de cultura organizacional. La unica manera viable de cambiar las
organizaciones es cambiar su cultura. Cultura organizacional significa un modo de vida,
un sistema de creencias, expectativas y valores, una forma de relaciones tipicas de
determinada organizacién. Todo ese conjunto de variables debe ser continuamente

observado, analizado e interpretado.

¢) Cambio organizacional. E] mundo moderno s¢ caracteriza por constante cambio y
exige una capacidad elevada de adaptacion como condicién basica de supervivencia, El
DO es una respuesta a los cambios. Los cambios cientificos, tecnolégicos, econé;fpicos,
sociales, politicos, etc. alcanzan e influyen el desarrollo y ¢l exito de las organizaciones

en general. El proceso de cambio organizacional comienza con el surgimiento de fuerzas
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que crean la necesidad de un cambio en alguna parte. Estas fuerzas pueden ser exogenas
o endogenas a las organizacion, Las fuerzas exdgenas provienen del ambiente, como
nuevas tecnologias, cambio de valores sociales y nuevas oportunidades o limitaciones en
el ambiente (econdémico, politico, legal y social). Las fuerzas enddgenas que crean
nccesidad de cambio estructural y comportamental provienen de la tensién
organizacional: tension en las actividades, interacciones, sentimientos o resultados de

desempeiio en ¢l trabajo.

d) Necesidades de continua adaptacién y cambio. El cambio organizacional debe ser

planeado. Todos debemos ser agentes de cambio.

e) La interacciin organizacién-ambiente. Estos dos aspectos estin en continua e
intima interaccidn. Una de las cualidades mas importantes de una organizaciéon es
exactamente su sensibilidad y adaptabilidad: su capacidad de percepcion y adaptacién

ante el cambio de estimulos externos.

f) La interaccién individuo-organizaciéon. Toda organizacion es un sistema social. El
DO parte de una filosofia acerca del hombre: el ser humano tiene aptitudes para la
productividad, las que pueden permanecer inactivas si el ambiente en que vive y trabaja
es restrictivo y hostil. Si hacemos de la organizacién un ambiente capaz de satigfacer las
exigencias de los individuos, estos podrén crecer y encontrar su mayor satisfaccion y

autorealizacién para la consecucidén de los objetivos de la organizacién.
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g) Los objetivos individuales y los objetivos organizacionles. E1 DO parte del
presupuesto de que es plenamente posible por lograr que las metas de los individuos se
integren con los objetivos de la organizacién, en un plan en el que el trabajo sea

estimulado y conlleve posibilidades de desarrollo personal.

h) Objetivos de cambio. Existen dos clases, los estructurales y los comportamentales.
En el primero, s¢ refiere a la estructura de la organizacion asi como a los sistemas
formales de flujo de trabajo y directrices. Se clasifican de la siguiente manera los
pr'mcipaies elementos de cualquier estructura organizacional, para determinar los
objetivos estructurales en un programa de cambio:
- Distribucion de las funciones por medio de la organizacion. Agrupacion y
relaciones verticales y horizontales de trabajo entre las funciones.
- Relaciones verticales y horizontales de autoridad.
- Relaciones de subordinacién.
- Proceso de comunicacién/decision (inputs, feedback, toma de decisiones).
- Directrices, reglas de decision o lineas que unen el desempefio de las funciones
a la estrategia general y a los objetivos de la empresa.
- Sistemas de incentive formal (plan de compensacion, beneficios, incentivos,

bonificaciones y criterios de promocién).

El segundo, los objetivos comportamentales, se refiere a los objetivos que estan

relacionados con el fendmeno humano. Estos se subdividen en los siguientes elementos:
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- El individuo (incluye creencias, valores, actitudes, capacidad, satisfaccion, etc).
- Relaciones interpersonales.
- Comportamiento grupal (cohesion, objetivos informales, lideres, etc.).

- Comportamiento intergrupal.

Cabe mencionar que esos no son todos los objetivos que rigen una empresa moderna.
En forma sistématica, ¢l autor Jos¢ Antonio Fernandez Arena acepta tres categorias de

objetivos para cualquier empresa:

1) Objetivos de servicio. Dirigido a consumidores o usuarios; buenas ofertas a los que

satisfacen sus necesidades con los productos o servicios de la empresa.

2) Objetivo social. Dirigido a:
- Colaboradores; buen trato econémico y motivacional a empleados y obreros
que prestan sus servicios en la empresa.
- Gobierno; cumplimiento de las tasas tributarias para permitir la realizacion de
las actividades gubernamentales.

- Comunidad; actividades de buen vecino y miembro de la localidad.

3) Objetivo econdémico. Dirigido a:
- Inversionistas; pago de un dividendo razonable que sea proporcional al riesgo

asumido.



46

- Acreedores; liquidacidn de intereses y principales a los que complentan la
estructura financiera de la empresa.
- Empresa; reinversion de una cifra proporcional de la utilidad y que garantice el

buen crecimiento de la institucidn.

Desarrollo organizacional es un programa educacional a largo plazo, orientado para
mejorar los procesos de resolucién de problemas y de renovacion de una organizacion,
en particular, a través de una administracion més colaboradora y efectiva con la cultura
de la organizacion, con la asistencia de un agente de cambio, y con ¢l uso de la teoria y

la tecnologia pertinentes a la ciencia del comportamiento organizacional.

Argyris enfatiza en la renovacion y revitalizacion organizacional: "En el corazén del
desarrollo organizacional estin los aspectos de vitalidad, energia, actualizacion,
activacién y renovacion de las organizaciones a través de los recursos técnicos y
humanos", Gardner, refiriendos¢ a la autorenovacién organizacional, destaca la
necesidad de evitar la decadencia y senectud organizacional, recuperando la vitalidad,
creatividad e innovacion, mejorando la flexibilidad y adaptabilidad, estableciendo
condiciones que fortalezcan la motivacion individual, el desarrollo y la realizacion, asi

como los procesos de cambio, acorde con los propdsitos.

Los elementos esenciales de cualquier esfuerzo de DO son: la orientacion a largo

plazo, la admision de esfuerzos para la mayor eficacia global de la organizacién y no
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simplemente para una parte de ella, y los pasos de diagndstico y de intervencién son

desarrollados conjuntamente entre los gerentes de linea y el consultor.

El proceso de DO.

El proceso de DO basicamente consta de tres etapas, mas adelante se daré la
secuencia recomendada y desglosada para una intervencion de DO, pero por lo pronto

conoceremos los conceptos bésicos. Esas etapas son:

1. Recoleccion de datos: consiste en la determinacion de la naturaleza y disponibilidad
de datos necesarios y de los métodos utilizables para su recoleccion dentro de la
organizacion. La recoleccion y el analisis de datos es una de las actividades més dificiles
de D.O. Incluye técnicas y métodos para describir el sistema organizacional, las
relaciones entre sus elementos o subsistemas y las maneras de identificar problemas y

asuntos mas importantes.

2. Diagnéstico organizacional: esta enfocado, principalmente, al proceso de la solucién
de problemas. Del andlisis de datos tomados se pasa a su interpretacién. Se trata de
identificar preocupaciones y problemas, sus consecuencias, establecer prioridades y
objetivos. Se verifican también las estrategias alternativas y los planes para su

implementacidn.
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3. Accion de intervencién: es la fase de implementacién del proceso de D.O. La accion
de intervencion puede hacerse por medio de entrenamiento de la sensibilidad, desarrollo
de grupos o de polémicas intergrupales, ctc. Esta es la fase de accién planeada del
proceso de DO. Ya el acto de obtener datos y diagnosticar es una manera de "intervenir”
en el sistema, ya que puede provocar un profundo impacto en la cultura organizacional.
En esta fase de la accidn, se selecciona cual es la intervencion mas adecuada para
solucionar un problema particular organizacional. La accion de intervencion no es la
fase final del DO, ya que este es continuo y una etapa capaz de facilitar el proceso sobre

una base de continuidad.

En un sentido mas amplio, y de manera desglosada, el siguiente método es ¢l
sugerido para una intervencion de Desarrollo Organizé.cional. Es importante aclarar que
los aqui descritos son los puntos que a sugerencia de un servidor deben de llevarse a
cabo en la secuencia mostrada, aunque muchos autores las clasifican de distintas
maneras. Muchos de estos puntos estan contemplados dentro de los procesos universales
de consultoria en DO, los cuales pueden consultarse para obtener mayores detalles, en

esta tesis, recomendamos inicamente los pasos a seguir.

1. Contacto con el cliente. Este puede ocurrir de varias maneras, puede ser planeado o
no. La manera y tiempo en que se lleva a cabo, puede afectar la relacion cliente/asesor e
impactar en los resultados finales. Existen tres conceptos que se deben de cuidar: el tipo

de contacte, que es la manera como se dan las cosas, y puede ser formal, informal,
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primario o secundario; conducta asumida, como puede ser: cauteloso, intruso, fuerte,

empatico, analitico argumentador, etc. ; y la conducta personal, como son: persuasivo

contento, consistente, afectivo, amistoso, etc.

2. Contrato con el cliente. Tiene la finalidad de darle formalidad al proceso de
intervencion, y basicamente debe contener los puntos de cualquier contrato formal, de
entre ellos y como minimo especificar los siguientes: partes involucradas, servicio,

actividades generales, propdsito, programa propuesto (calendarizado), acuerdos, firmas.

3. Etapa de preparacion. Esta parte consta basicamente de dos subetapas: la primera es
la presentacion del problema por parte del cliente, y la segunda es la recoleccion de

datos.

4. Anidlisis de los dates. El cual también consta de dos pasos como son: la

interpretacidn, y la redefinicién del problema, .

5. Planeacion. Esta es la etapa de la generacion de la estrategia y las acciones a tomar.

Una herramienta de buen uso en esta etapa son los juntas retroalimentacion.

6. Intervencién e implementaciéon. Fs la manera directa de ejecutar el plan de

desarrollo expuesto en el punto anterior. Debe set calendarizado y llevado a cabo en la

secuencia que fue diseflado el plan de acciones.
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7. Anilisis de resultados. Consiste en la recoleccion de datos nuevamente después de
haber implementado el plan. Sirve para medir la efectividad de las resoluciones tomadas.
Aqui se determina si la intervencion tuvo el éxito esperado, si es clausurable, o si debe

estar en continua ejecucion para darle seguimiento.
8. Renovacion y/e seguimiento. Cuando el proceso se ha terminado, es necesario que
las parte involucradas, llamense cliente y asesor, estén de acuerdo en finiquitar la

intervencion, renovar el contrato ya existente o intervenir en un problema diferente.

9. Clausura.

Durante ¢l desarrollo del caso practico en el capitulo 7, se mencionaran los puntos

tratados del proceso de DO sugerido.
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6. CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

El factor humano es la pieza clave de toda organizacién, de ahi depende el desarrollo,
evolucion y futuro de la misma. Debido a esto, es importante cuidar, proteget,
desarrollar y preparar a los empleados prometedores, El beneficio es mutuo. El
empleado "gana" al obtener un buen desarrollo y una mejor calidad de vida, aspectos
que son por demds motivantes; y la emﬁresa "gana" por tenmer personal capacitado y

adecuado para ¢l desarrollo de cada puesto, v por estar preparada en caso de

movimientos internos repentinos.

Las necesidades de un auténtico desarrollo integral del ser humano y de la sociedad
reclaman que la educacion, en todos los planos, ocupe el lugar mds importante dentro de
los objetivos a nivel nacional e internacional; pues la gran mayoria de los problemas
fundamentalmente morales, sociales, politicos y econdmicos, son problemas de
educacién y es ella la clave para solucionarlos. Nunca como ahora, es necesario un

manejo cientifico de la educacion, es decir, un plan sistematico y organizado en cada

166504
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empresa, y ... porque no? en cada pais, en cada familia y en cada persona, que desarrolle

y oriente actitudes hacia el bien comun.

La creciente conciencia de la importancia en la calidad de vida en él trabajo, apoya
los conceptos y la tesis aqui presentados; conciencia que también significa una nueva
orientacién y nuevos retos para todos los gerentes. Para los gerentes de linea, significa
que las habilidades técnicas analizadas tendran que aplicarse con un ojo puesto en la
motivacién y el otro, en mejorar la calidad de vida en el trabajo de subordinados, los
cuales cada vez deben estar mejor educados y conscientes de su carrera. Para los
gerentes de personal staff, significa una participacion mas directa en la relacion
jefe-subordinado; mas coordinacién de la evaluacion, seleccion y desarrollo; una
creciente influencia con los gerentes de linea para capacitar a los jefes, redisenar

puestos, cambiar los sistemas de recompensas, €tc.

Algunos de los términos, ademas de la planeacién y desarroilo de Recursos
Humanos, que mas se utilizaran en ¢l futuro son: la compensacion por contribuciones,

las relaciones con el personal, la comunicacién y las oportunidades iguales de empleo;

todos ellos son sin duda factores clave para el éxito de la organizacion.

La mayor recomendacion, es el aplicar todos los conceptos aqui mencionados como un
sistema integral para que den los resultados adecuados. Si las herramientas sugeridas son

aplicadas en forma individual. las ventajas obtenidas pueden estar limitadas, También es



53

importante mencionar, que un sistema integral de planeacion y desarrollo de Recursos
Humanos como ¢! que aqui se presenta no funciona por si solo, se requiere de un gran
esfuerzo y la constancia de mucha gente involucrada para mantener actualizada toda la
informacién del mismo. Al haber promociones, jubiliciones, o despidos, se reinicia el

proceso con la informacién adecuada de acuerdo a los movimientos efectuados.

La planeacién y desarrolle de Recursos Humanos representa un papel importante y
lleno de retos para tode el personal de liderazgo en la organizacion, tanto para los

gerentes de personal como para los gerentes de linea o staff.
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7. CASO PRACTICO

Antes de comenzat, ¢s hecesario hacer advertencias sobre algunos puntos que se
observaran durante el desarrollo de este tema. El presente fue desarrollado con la
asesoria del profesor MBA. Matias Botello Trevifio en una empresa local; debido a la
naturaleza de los datos manejados y a peticion del Director General, no es posible
revelar la informacién practica que se obtuve, solo se hard una descripeidn general del
proceso y algunas observaciones que ocurrieron durante el desarrollo del mismo;
incluso, el nombre de la empresa también ha sido cambiado. Es importante mencionar
que el proceso ann esta corriendo, por lo que los resultados globales no sera posible
obtenerlos sino hasta dentro de algunos meses. Este texto estd escrito en tercera persona

para facilitar su lectura y comprension, de esta manera no se incurrira en confunsiones.

Se analizé la empresa Fibras de México, en donde se requeria urgentemente, a
manera de ver del autor, un estudio de la administracion de los Recursos Humanos. El

contacto inicial se realiz6 de manera informal, es decir, como resultado de una
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interaccién fuera de la relacién estructural entre el cliente y el asesor. Con el fin de
mostrar confianza, el consultor adopté una conducta cautelosa, pero mostrandose a la
vez interesado y analitico mientras se desenvolvia el caso (vease contacto inicial en el
proceso de DO capitulo 5). El acuerdo al cual se llegd con el cliente, fue de que»
permitiria el acceso a la informacion y otorgaria las facilidades de implementacion,

siempre y cuando el consultor mantuviera la confidencialidad del asunto,

Para comprobar la teoria sobre la necesidad de implementar un estudio de
administracion de Recursos Humanos, se aplico una encuesta de clima organizacional y
el resultado indicaba que la rotacidn de los ¢jecutivos de nivel medio con aspiraciones a
ocupar puestos de nivel gerencial era percibido como muy alto; también se determiné
que habia una mala plancacion y desarrollo de Recursos Humanos, ya que los
encuestados mencionaron que se traia personal de fuera para ocupar los puestos claves
¢reando con esto un disgusto general y una insatisfaccion en el ambiente de la empresa

(véase Etapa de preparacién en el proceso de D.O.).

Se propuso que se hiciera un inventario de Recursos Humanos para conocer en forna
detallada la capacidad y el potencial del Recurso Humano de la empresa (referirse al

capitulo 2).

La alta direccion, ante ¢l resultado de la encuesta decidié implementar el programa

propuesto en esta tesis pero con la condicién de que se incluyera un plan para la
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1

sustitucion administrativa (referirse al capitulo 3) por lo menos de los puestos clave de la
organizacion porque en realidad el traer gerentes de fuera estaba implicando costos muy

altos en su entrenamiento y desarrollo para adecuarlos a las necesidades de la empresa.

Se present6é un programa el cual incluy6: un inventario de Recursos Humanos, un
plan de sustitutos administrativos y se agregd un plan completo de desarrollo de
Recursos Humanos, claro que el costo de la implementacion de estos planes y
programas representa un monto ¢levado ya que no puede ser implementado por una sola
persona porque (como ée mencioné en la tesis) para que se haga un estudio completo,
debe de hacerse una descripcion precisa de los puestos y un programa de revision de
desempeiio; légicamente los gerentes de nuevo ingreso al principio se‘ opusieron
argumentando: primero ¢l alto costo, y segundo, el tiempo que se requiere para elaborar

e implementar un programa de esta magnitud.

Después de varias negociaciones se aprobd el proyecto, y el primer paso consistio en

iniciar el levantamiento de inventario de Recursos Humanos.

Se cred una nueva carta organizacional en donde se mostré el tiempo de permanencia
de los mas importantes miembros de la organizacion (el director de la empresa intervine
para marcar los puestos que a su juicio eran clave en la organizacion), y donde también
se sefialaron las personas que mencionaron en una entrevista personal su frustacién
porque no tenian la oportunidad de ocupar puestos de mayor nivel por su falta de

preparacion y por las preferencias de sus jefes.
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Una vez terminado el inventario el cual tomé un tiempo aproximado de tres meses

(marzo, abril y mayo), esta informacién fue presentada al comite gerencial, y dieron el

visto bueno para inciar la siguiente etapa.

Con los resultados del inventario en cuanto a las dreas en las que el personal
encuestado se sentia débil (o sea, se encontraba un area de oportunidad), se procedid a
corroborar la informacién con sus jefes. Esta informacién di6 pie a preparar ¢l plan

previo de desarrollo que requeririan para convertirse en candidatos a sustitutos

administrativos.

Los candidatos que mosiraron una proyeccién positiva por sus capacidad de

aprendizaje y su potencial para ocupar un puesto de mayor nivel, se convierten en los

sustitutos administrativos idoneos {capitulo 3).

Aqui se incio otra etapa ( véase Desarrollo de R.H. capitulo 4), que consiste en un

programa de desarrollo que se adecua a cada candidato dependiendo del gerente de la
areas a las que pueden sustituir. Ejemplo: si el candidato tiene potencial para sustituir a
un vicepresidente de ventas o de produccion se le elabora un programa que vaya més
alla de la gerencia que sustituird para encaminarlo a la vicepresidencia - esta es la
ventaja del concepto moderno de sustitutos administrativos, ya que con las anteriores

cartas de reemplazo solamente se les prepara para subir un nivel, y en este caso se les

Prepara para subir dos o mas niveles.

ol



38

Los resultados del proyecto fueron aprobados por el comité gerencial y para sorpresa
del consultor, solicitaron que se les preparara a los miembros de este comité un plan de

sustitutos administrativos para que los que tuvieran potencial pudieran aspirar a la

presidencia de la compaiiia.

Cabe mencionar que se utilizaron las herramientas que se proponen en esta tesis para
llevar a cabo el proyecto mencionado, pero con las limitaciones que otorga el hecho de
ser la primera intervencion en esta materia para el consultor, aunque fue asesorado por el
MBA Matias Botello que complemento la asesoria tedrica en la elaboracion de ésta tesis

con la practica que el ha desarrollado a través de su larga carrera en la materia.

El Director general de la empresa comunicé al consultor que ya le ha sido aprobado e
presupuesto por el consejo de administracion de la empresa para que en el afio de 1995,
se pueda implementar el programa de desarrollo de los candidatos que fueron
seleccionados por su proyeccion y potencial pata ocupar los puestos gerenciales en el
futuro, en este estudio preeliminar de candidatos a sustitutos administrativos. El mismo
fue quien solicité que se mantuviera en confidencialidad ¢l proyecto para no crear mas
inquietud entre el personal de nivel medio. En un futuro no muy lejano podran
observarse los resultados de esta intervencidn, y por lo pronto, la empresa se encuentra
preparada para enfrentar cualquier baja de personal en cualquier materia, con sustitutos
internos a los cuales solo falta prepararlos un poco mas para que tomen sus camino hacia

la "cuspide de la montana”.
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Apéndice A

Diagramas



9]
© reuosIdd Ip UOIBIZNUI B] UD SEUII)SIS P osacuﬁnm_,.a eInsig
sesusdwooal ap seWIISIS

ﬁ' |||||| ﬁ|||||||||||ﬁ|| [leuos.iad sp seai)od .||II~|||||||||HIII||J
A A _ ouIUI OIPAN ‘ F
“ k M seulajul “ L s81Us18h I
. ojlellesap A _ sajuand * 9P OlIBjUSAL|
4 cm_oa“_umamo ’ ‘ EEIEIET ’
* ugioeledas .

TP % e

c@_u“@& HRivpacIee sepepisadall
S els.1es uolooeles shakiELY ‘

ap elbaresise

B| 3p UQIDEN[_AT

OLUBIUELN|D9Y

seulaxs

sayUan4

OUI8)X3 01PN

%

soplanksl
csjuaIab

sp odiy A olawnn

@

ﬁ gsaldwa _
_ e 8p Saueld

-




fos)
S}

Jipedeaq Q
‘sauoisowo d seanny eied sopesidus ajquowoid ou 0J8d oualdesnes OO0
30| ® IBUiWiIosIp vied 95iesn

5q3p ol BprJSOW peps Bl (oN

oIN} OSUIISE BIBK |B1OUSI0A [}
Que un Ug afnawudld X ]
RICUR SHACWO)] @98

—
15 NIG MO
(4]

o0
€ E Ve ko) 8 8yueld LS
6v 14

® O
g a6 9 llased H'L
05 S
o0 ®
4 aueN'3y | aan1g Ws
£ oF
00 ®
SOLVH NGO SISNYNY A
37 5010344 34 Q1%3NdNS53dd
NOIZYM4 34 ILN3Y3D 30 3IN3EID

o)sand | Us scue = g
pepa = G
4 Augy L
&g
o
v puey 'g'd
oF
o0
£ [eAoy ‘W'
a4
LK X J
L UOSHED AT
0g
o0
SO1802 3]
avAarlgvINGD
30 3INIEID |_

HOTWHINOD

*S9JUAIAS Ip orIR)UIAUT Ip ewreadel(q ‘7 eIn3ig

T

L 8RN LN
s

00

L ueolg Yol
82

®

S Suyor Mg
LF

Qa

¢ 0H Y'S
€

ee

3 YPug Y
L]

L XX J

] 1042Utg 3D
Sk

o0
TrgaaINID
QuanIgyLNGD
30 3iNIY3ID




<r
w0

IUAIIZ 9P uordeIdeded A O[[OLIESIP IP 0SIOI ¢ eIngig

ugIaos P
e}je g Jod sepedjjiuapl
$8|RUCIDIPE $BPePISATBN

SOpOIBW SB| U
A wibojousa) e us o|qued 10d
gptisnbal eoualsdwod 2ABNN

UOISIABY . v a tm
eula)xa A olegel] |9 _
2UJIUN UDIDR) DRdR]) _ us uglor)loedel) _
esaidue el 8p _
uoloeyoeded _
7 e
ap ue|d
[enpia|pul
uoioejaeded
5P SSpEPISAIIN
_
|eousiod (8p LOIDENEAS ouadwasap ap UoornEAd
| lod sepealjjuspl g| Jod seproilljuspl
SepepIse8U eYydaiq ] Saspeplissosu (gy)qd e
eplisnbal ajusseld oplanba. |edl
RIoUa}adwo?) TG [l 9) ousdwasag ousdwssa

oimny 13

8

A |

L

ejusinbis o)send

[empe o}send




65

Apéndice B

Formatos y tablas
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PLAN PERSONAL DE DESARROLLO

Elaborado para:
Puesto:
Fecha:

Desarrollo a corto plazo (1 afio).

69

Desarrollo a largo plazo (2 a 5 afios).

Fuerzas que contribuirdn al éxito futuro.

Areas que requieren atencion para lograr el éxifo futuro.

Acciones a tomar para ayudar al éxito en el desarrollo

Acciones planeadas

Responsable

Fecha de terminacion

Figura 4. Plan Personal de Desarrollo
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GLOSARIO

Admnistracion de Recursos Humanos. Los conceptos y técnicas que se necesitan para
desempefiar los aspectos relacionados con los recursos humanos de una posicién
administrativa, incluyendo reclutamiento, seleccién, capacitacién, compensacion ¥

evaluacidn o revision.

Administracién por objetives. (APO). Implica fijar metas especificas evaluables con

cada empleado y luego revisar periodicamente los progresos logrados.

Anilisis de puestos. Procedimiento para determinar los requerimientos de habilidad y

responsabilidades de un puesto, y el tipo de persona que debe ser contratada para

ocuparlo.

Anclas de carrera. Una preocupacion o valor a la que no se renuncia cuando se toma

una decision.
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Aprendizaje programado. Método sistematico para ensefiar habilidades en el trabajo
que incluye la presentacion de preguntad o hechos, y se permite a la persona responder,

al mismo tiempo que se ofrece al alumno retroalimentacion inmediata sobre lo acertado

de sus respuestas.

Calidad de vida en el trabajo. Esto ha sido definido como "el grado en el que los

empleados son capaces de ‘satisfacer sus necesidades personales mds importantes

trabajando en la organizacién”.

Capacitaciéon de liderazgo. Programa de desarrollo para los gerentes en capacitacion

que se enfoca a la toma de desiciones con diversos grados de insumos por parte de los

subordinados.

Capacitacion en el puesto. Capacitar a una persona para que aprenda un trabajo

mientras lo desempeiia.

Capacitacion técnica. Proceso de ensefianza a los nuevos colaboradores las habilidades

basicas que necesitan tener para desempefiar su trabajo.

Ciclo de carrera. Las etapas a través de las que evoluciona la carrera de una persona.

Cultura. La cultura de una organizacion son las actitudes y valores prevalescientes que

caracterizan a sus empleados.
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Desarrollo gerencial, Cualquier intento por mejorar el desempeiio actual o futuro de los

gerentes, impartiendo conocimientos, cambiando las actitudes o incrementando las

habilidades,

Desarrollo organizacional (DO). Programa dirigido a cambiar actitudes, valores y

creencias de los empleados para que estos puedan mejorar a la organizacion.

Descripcion de puesto. Lista de deberes, responsabilidades, relaciones de informacion,

condiciones de trabajo y responsabilidades de supervision de un puesto; es producto de

un analisis de puesto.

Entrevista de revision. Una platica posterior a la revision de desempeiio, en la que ¢l

supervisor y ¢l empleado comentan los resultados de este en base a contribuciones y las

posibles acciones para remediar las fallas.

Especificacion del puesto. Lista de los requerimientos humanos de un puesto, es decir,

los requisitos de instruccidn, habilidades, personalidad y otros; otro producto de un

andlisis de puestos.

Formacién de equipes. Mcjorar la efectividad de equipos tales como funcionarios

corporativos y directores de division, a través del uso de asesores, entrevistas y

reuniones para la creacion de equipo.



74

Fuentes de reclutamiento. El reclutamiento puede involucrar diversos medios,
incluyendo los periodicos, revistas, directorios, radio, television, posters, correo directo,

agencias, reclutamiento universitario, colocacidon de anuncios, etc.

Funcion de staff (servicio). Funcién de un gerente de personal que apoya y asesora a la

gerencia de linea.

Gerente de linea. Gerente que esta autorizado dirigir el trabajo de los subordinados y es

responsable de alcanzar la metas de la organizacion.

Gerente de staff. Un gerente que apoya y asesora a los gerentes de linea en la

consecucion de las metas organizacionales.

Inventario de Recursos Humanes. Informacion preparada para cada posicion en la

compaiiia, para mostrar a los posibles candidatos para la sustitucién y sus calificaciones.

Logro. La gente motivada por elevadas necesidades de logro desean situaciones con

riesgo moderado y retroalimentacion rapida y concreta acerca de su desempeiio.

Orientacién ocupacional. Teoria desarrollada por John Holland que afirma que existen

seis orientaciones personales basicas que determinan los tipos de carreras hacia los que

se sienten atraidas las personas.
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Paga por contribuciones. Cualquier aumento de salario otorgado a un empleado con

base en su desempeiio individual,

Planeacion y desarrollo de carrera. Dar a los empleados la ayuda para establecer

metas de carrera realistas y las oportunidades para alcanzarlas.

Poder. La gente motivada por el poder busca situaciones en las que pueda hacer

sugerencias, ofrecer opiniones y convencer a otros a hacer cosas.

Programas de calidad de vida en el trabajo. Técnicas, tales como horarios de trabajo
flexibles, administracién por objetivos, programas de participacion, programas de
circulos de calidad, modificacién del ambiente fisico de trabajo, asi como una sensacién

de confianza y compromiso que se extiende a todos los niveles de la organizacion.

Rotacién de puestos. Técnica de capacitacién operativa que implica mover a la persona
que se esta capacitando de departamento a departamento para ampliar su experiencia, e

identificar sus puntos fuertes y areas de oportunidad.

Sustitutos administratives. Registros de la compafia que muestran el desempeiio

actual y la posibilidad de promocién de los candidatos internos para las posiciones més

importantes.






