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Resumen

La investigacion se planteé como objetivo disefiar una propuesta metodoldgica para el desarrollo y gestién del
capital humano en las universidades, tomando como caso de estudio la Universidad Nacional Experimental de
Guayana (UNEG). Su premisa fundamental la constituye el hecho de que las universidades deben estar en
permanente contacto con los cambios que se producen en su contexto y sobre su capacidad o no para dar
respuestas a los mismos. El estudio comprendié dos fases, la primera dirigida a diagnosticar la gestién del
académico de la UNEG, la segunda se enmarco en el disefio de un modelo metodolégico para elaborar un plan de
desarrollo profesional. La muestra fue de 58 profesores. Para la recoleccion de los datos se utilizé como técnica
la encuesta y como instrumento el cuestionario a través de un formulario de items de tipo cerrado. Los resultados
permitieron concluir que la estructuracién de la planificacion del desarrollo profesional docente en la UNEG
presenta insuficiencias en lo que respecta a los procedimientos para la elaboracién de los planes, la forma como se
llevan a cabo los programas de formacion y fortalecimiento de la actualizacion del personal. Se propone una
metodologia para la elaboracién de planes de desarrollo.

Palabras claves: Planificacion del capital humano; Planes de Carrera; Trayectoria de Carrera, universidades.

ABSTRACT

The aim of this research is to design a methodological proposal for the development and management of human
capital in the universities, taking as a case study the National Experimental University of Guayana (UNEG). Its
fundamental premise is based on the fact that universities must be in permanent contact with the changes that take
place in their context and be aware of their capacity, or lack of it, to respond to these changes. The study included
two phases: the first one aimed at diagnosing the management capacity of UNEG’S academicians and the second
one oriented towards the design of a methodological model to elaborate a professional development plan. The
sample was based on 58 university instructors. For the compilation of the information the survey was used as the
technique and the questionnaire of closed type items as the instrument. The results allowed to conclude that the
structuring of the professional development planning at UNEG showed insufficiencies regarding the procedures
for the elaboration of the plans,and the way the training programs and the strengthening of the personnel updating
is carried out. A methodology for the elaboration of development plans is proposed.

Keywords: Planning of the human capital, career plans, career trayectory, universities.
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1. INTRODUCCION

La realidad en la cual se encuentra ubicada la universidad en el mundo de hoy, le obliga a mantenerse en un
permanente proceso de perfeccionamiento en la ejecucidon de las tareas y actividades que le conduzcan al
desarrollo de su mision fundamental como lo es la producciéon de conocimientos e innovaciones, con miras a
atender y dar respuesta a los problemas y situaciones presentes en los diferentes contextos naturales y sociales
del mundo contempordneo, como parte de los procesos dirigidos a lograr la conexién de la universidad con su
entorno.

En consideracién a lo sefialado, las acciones a desarrollar por las instituciones de educacién superior deben estar
destinadas a favorecer la formacién y desarrollo del personal académico, a los fines de fortalecer los procesos
educativos que permitan la creacién, ensefianza y difusiéon de los conocimientos en los distintos niveles
académicos. Desde esta perspectiva, los procesos de evaluacién, desarrollo y promocién del capital humano
academico en las universidades, debe constituirse en una de las prioridades mds importantes a considerar y asumir
por parte de estas instituciones, de tal manera que se conforme una trayectoria de carrera donde se integren las
habilidades y destrezas, actitudes, capacidades reflexivas y generacion de ideas relacionadas con las diferentes
funciones que forman parte del quehacer universitario.

Es importante destacar que el profesor universitario es un profesional de la educacidon, mds por la funcién que
desempeiia que por haber sido formado para ejercer la docencia, de alli la necesidad de definir y modelar el perfil
profesional de quienes tengan ese rol. Un profesional universitario es la persona con nombramiento académico a
nivel de enseflanza universitaria que tiene como atributo la promocién del conocimiento. Su actividad se
encuentra orientada en tres ejes medulares: Investigacion, docencia y extension; actividades en las cuales el
docente debe desempefarse de manera adecuada, para asi alcanzar los niveles de excelencia que persigue la
institucion universitaria.

También es necesario destacar que la experiencia en los dltimos afios en las universidades publicas venezolanas
ha sido la contratacién de profesionales de distintas ramas del conocimiento a quienes se les asigna como tarea
fundamental la practica docente. Estos tienen como caracteristica general, poca o ninguna experiencia en los ejes
de docencia, investigacion y extension, por lo que es pertinente que desde la propia universidad se desarrolle un
proceso dirigido hacia una formacién docente reflexiva, adecuada y de calidad que dote realmente a los profesores
universitarios de herramientas: didacticas, de investigacion, extension y gerenciales que conviertan el ejercicio de
su profesion en una prictica interactiva, comunicativa y generadora de aprendizajes y no en una simple
transmision de conocimientos, situacion a la cual no escapa la Universidad Nacional Experimental de Guayana,
por lo que constituye el caso de Estudio.

En atencidn a lo senalado, se hace necesario la capacitacion y actualizacion sistemdtica del docente universitario,
en consonancia con lo establecido en la Constituciéon de la Republica Bolivariana de Venezuela, la Ley de
universidades y a las politicas de cada instituciéon. Todo ello en razén a que la funcién principal de la
universidad es la produccién de conocimientos y su aplicacién, a fin de dar respuestas oportunas a los problemas
y necesidades de su entorno; garantizando de esta manera niveles de excelencia, competitividad y pertinencia en
el tiempo.

2.- EL PROBLEMA

Uno de los aspectos que mayor impacto tiene en los resultados del proceso ensefianza-aprendizaje, es la calidad
del personal académico. Por tanto, la seleccién, desarrollo y retencién de un profesorado competente, en todos los
niveles académicos, es de suma importancia para lograr altos estdndares educativos en los programas de la
instituciéon. De igual forma, tiene significado el compromiso que el personal académico posea con los objetivos
institucionales pues este determinard, en gran medida, la efectividad del programa educativo. De ahi que una de
las prioridades de las instituciones universitarias sea contar con el personal académico adecuado para llevar a
cabo su mision educativa.
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En relacién a lo sefialado, es importante destacar que la Conferencia Mundial sobre la Educacién Superior (1998)
realizada en Francia, bajo el patrocinio de la Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacién la Ciencia y
la Cultura (UNESCO por sus siglas en inglés), ha planteado las reflexiones pertinentes al tema, donde se resalta,
el hecho de que toda reforma a nivel de educacién requiere de la activa participacion de los profesores, a fin de
garantizar su éxito y que estos deberan ser suficientemente remunerados y aun mas tener acceso a la formacion y
promocién durante su vida laboral.

Los planteamientos realizados en esta declaracién indican que los cambios y transformaciones a desarrollar en el
marco de las instituciones de Educacién Superior, estan relacionados con el desarrollo de procesos dirigidos a
favorecer la participacién del personal académico, conjuntamente con politicas eficientes y justas de promocién y
desarrollo, en tal sentido es pertinente destacar los planteamientos de Briinner (2002), en un trabajo llevado a
cabo con el patrocinio del Instituto Internacional para la Educacién Superior en América Latina (IESALC), al
afirmar que para los profesionales de la docencia en las instituciones de educacién superior de Latinoamérica
“...son escasas aquellas instituciones que desarrollan evaluaciones sistemadticas del desempefo en la docencia e
investigacién y ofrecen incentivos profesionales de promocién a dicho desempeiio” (p. 17).

En consideracién a lo seilalado por este autor, en el contexto de América Latina no se distingue una decidida
disposicion para mejorar la calidad de las funciones de docencia, investigacién y extension, situacién
problemadtica y preocupante, pues refleja que unos de los aspectos fundamentales de las instituciones de educacion
superior, se encuentran ubicadas en un segundo plano en el quehacer universitario. En opinién de Albornoz,
(1996), las evaluaciones realizadas a los profesores universitarios no son sistematicas, a tal punto que
pueden transcurrir de dos a tres afos sin ser evaluados.

En el contexto de las universidades latinoamericanas existe una situacion de retraso en cuanto a la estructuracién
de una planificacién y gestién para su capital humano, lo que no permitird a estos profesionales responder a las
exigencias crecientes de un mundo globalizado y en el cual los cambios tecnoldgicos, sociales y politicos
demandan el desarrollo de competencias integrales en los egresados de las instituciones de Educacién Superior.

Tomando en cuenta lo sefialado, es procedente considerar lo que dice el Centro Interuniversitario de Desarrollo
(CINDA) (2001), cuando refiere que en el contexto de América Latina las politicas relacionadas con la carrera
profesional del docente en el nivel de Educacién Superior “.....no responden a un proceso organizado y sistémico
que apunte hacia el logro de una educacién de calidad” (p. 67). Los planteamientos realizados permiten hacer el
abordaje del desarrollo profesional de la carrera del docente universitario en el contexto de la educacién superior
en Venezuela.

3.- FUNDAMENTACION TEORICA
3.1- Planificacion del Capital Humano

La captacion, integracién y conservacion de los mejores talentos para el logro de sus objetivos y propdsitos, es sin
duda alguna, el mayor reto de toda organizacién. Esto es un hecho clave para la supervivencia y desarrollo de la
misma y en la medida que logra asumirlo y cumplirlo en forma eficiente, se fortalece y consolida su estructura.
Llano (2000) sefala que:

La organizacién requiere de individuos que hagan en ella su carrera, que estén dispuestos a vivir
la vida de la organizacidén, no tanto con la disposicion de seguir su suerte, sino con la de estar
comprometidos a favorecer esa suerte, porque de ella han hecho depender la suya propia (p. 19).

Las necesidades de la organizacién y del individuo constituyen elementos fundamentales a partir de los cuales se
puede construir la idea del plan de desarrollo como una alternativa para condensar ambas necesidades en una
unidad dindmica e integrada. En ese sentido, los planes de carrera, pueden ser considerados como elementos
bdsicos en los cuales debe fundamentarse la gestién de los recursos humanos para poder alcanzar las metas de
coadyuvar en la conformacion del pensamiento estratégico de toda organizacion. Respecto a los planes de carrera,
Andrade (2003) sefiala lo siguiente:
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Es el plan de carrera un valioso instrumento para despertar, mantener y madurar ese compromiso
de sus integrantes para con los fines institucionales; para lograr que —en su sentido mds amplio- se
“pongan la camiseta” y sin perder lo mds valioso que es su individualidad, puedan ser al mismo
tiempo gente de la organizacion (p. 54).

Se debe destacar que la planificacion del desarrollo de carrera laboral y profesional es vital para todo trabajador y
profesional, no importando el sector ni el nivel en el cual se desempefie, ya que la necesidad humana que hay
detras de ésta, es la de crecimiento y desarrollo. En el caso de las instituciones educativas de nivel superior, es
crucial, pues estas estdn llamadas a innovar, a ser generadoras de soluciones ante las necesidades del entorno, a
formar profesionales criticos y sobretodo con valores que respondan a acciones éticas y morales, es decir,
integrales. Factor estratégico en un contexto globalizado de cambios permanentes, que obligan a la institucion a
innovar en materia de gestién de personal.

A través de la planificacién del capital humano, se garantiza la mejora continua en los procesos medulares de la
institucién (docencia, investigacion y extension), mas aun al hecho de que el indice de rotacion es bajo en este
tipo de institucién, lo que indica que el personal académico permanece activo, amen de aquellos que por motivos
de enfermedad deben salir de ella.

En ese sentido, la Planificacion del desarrollo viene a representar un proceso de alta complejidad, cuyo avance en
el tiempo debe abordar diferentes aspectos relativos a las capacidades, actitudes e intereses del personal,
conjuntamente con los requerimientos de la organizacion.

3.2- Planes de Carrera en la Institucion Universitaria

El proceso relacionado con el desarrollo de la carrera profesional en el dmbito de toda instituciéon universitaria
debe ser asumido en los términos de un proceso permanente de cambio dirigido al mejoramiento continuo del
desempeiio de los profesores universitarios en las dreas de docencia, investigacién, extension y gerencia, este
ultimo aspecto en consideracion a que los profesores en algiin momento de su vida laboral desempefian cargos
administrativos. Ese cambio debe comprender tanto el ambito pedagdgico como el profesional, el personal y
social del académico, planteandose como objetivo la mejora de la calidad docente, investigadora, extension y de
gerencia, con el propdsito de dar respuesta tanto a las necesidades individuales como a las organizacionales.

Tal como lo sefiala Medina (2001), el desarrollo de carrera profesional representa “la construccion de la identidad
profesional, que pretende el aumento de la satisfaccion en el ejercicio de la profesion a través de una mayor
comprension y mejora de la competencia profesional” (p. 19). Ese desarrollo, segin lo que sefialan Good y
Wilburn (2000), debe incidir “no sélo en el desarrollo personal del docente, sino también debe estar relacionado
con el desarrollo de la organizacién universitaria, considerandose asi, en el sentido mds holistico posible” (p. 43).

3.3-Trayectoria de Carrera.

La trayectoria de carrera se define como “el paso de un puesto a otro en la organizacién, como “los peldafios” de
una posible escala junto con los tiempos de un cumplimiento plausible” (Sherman y Bohlander, 2000, p. 29).
También es definida como: “....una sucesién de actividades de desarrollo que implica una educacién formal e
informal, una formacién y una experiencia laboral idéneas que conducen al individuo a puestos de mayor
jerarquia (Byars y Rue, 2001, p. 181).

4.- METODOLOGIA

La investigacién comprende una fase de diagndstico relacionada con la problemadtica del desarrollo de la carrera
en las funciones de docencia, investigacion, extension y gerencia y una fase de proyecto, que se expresa a través
de un Modelo metodolégico para elaborar el Plan de desarrollo de carrera del profesor universitario. Constituye
una investigacién de campo con modalidad de proyecto factible, ya que las informaciones relacionadas con las
variables del estudio se recogieron en el propio contexto de la realidad objeto de investigacion y se presenta una
propuesta de mejora para la institucién universitaria.
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La poblaciéon fue de 456 docentes contratados y ordinarios, para llevar a cabo el cédlculo del tamafo de la muestra
se aplicé la férmula propuesta por Gabaldén (1999), resultando 58 docentes. Para el andlisis de los datos se
utilizo la tasa porcentual.

5.- RESULTADOS

La tabulacién de las encuestas aplicadas al personal académico que labora en la UNEG, arrojo los siguientes
resultados:

e Desde los niveles a los cuales les corresponde la gestion del personal academico, no se indaga sobre sus
metas personales y no se genera informacidn respecto a las motivaciones y necesidades de capacitacion.

e Los procesos que se deben llevar a cabo para determinar las fortalezas y debilidades presentes en la ejecucion
de las actividades académicas no se ejecutan de acuerdo con una prictica sistemdtica y permanente que genere
resultados de importancia para la estructuracién de futuros planes de desarrollo.

e [a mayoria de los profesores perciben que dentro de la institucion no se lleva a cabo una consulta, dirigida a
conciliar las necesidades organizacionales e individuales.

e Se evidencio que las personas encuestadas no perciben la realizacién de evaluaciones y diagndsticos sobre los
requerimientos y demandas del entorno en los procesos relacionados con la planificacién de su desarrollo.

e Los profesores opinaron que no se desarrollan programas dirigidos a la formacién y desarrollo de actitudes de
vinculacién, compromiso y pertinencia con la organizacion.

Estos hechos constituyen una realidad contradictoria respecto al hecho de que las necesidades de la organizacién y
del individuo constituyen elementos fundamentales a partir de los cuales se puede construir la idea del plan de
carrera como una alternativa para condensar ambas necesidades en una unidad dindmica e integrada. En ese
sentido, la formacion de actitudes en el personal que forma parte de la organizacion, es un aspecto clave en todo
proceso de formacion, a los fines de garantizar que existe un verdadero sentido de pertenencia y compromiso de
dicho personal con su organizacion.

5.1.- Aspectos a considerar en los planes de desarrollo en la Universidad.

Los aspectos desarrollados en la justificacién, fundamentacién tedrica y el objetivo de la propuesta requieren ser
expresados a través de una realidad concreta que se verifique en la estructuracién del plan de de desarrollo
profesional para el personal académico en las dreas de: docencia, investigacion, extension y gerencial de la
universidad. Para ello se ha considerado la metodologia a través de un conjunto de fases dirigidas a facilitar en
forma progresiva la estructuracion de la gestion de los planes de carrera en el marco de esta instituciéon. Tal como
se muestra en la figura 1.
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Figura 1. Aspectos a considerar el la metodologia para disefar planes de desarrollo en la Universidad.

En tal sentido es necesario considerar la filosofia de gestion de la institucion pues, en ella se establecen los
postulados que orientan la vida organizacional y su razén de ser, es decir, para que existe y porque.

También es preciso, identificar las necesidades institucionales en consonancia con la filosofia de gestién y
determinar las necesidades individuales, a fin de establecer la relacién entre ambas y en consideracion a estas,
determinar las lineas estratégicas de la organizacidn, aspectos estos seguidos de las siguientes fases, descritas en
la tabla 1. Descripcion de las fases.

Tabla 1. Descripcion de las fases.

Fase I. Determinar la relacion entre la Filosofia de Gestion de la UNEG y las funciones de
Docencia, Investigacion, extension y gerencia.
Propdsito: Definir los lineamientos de carécter institucional que parten de la Filosofia de Gestién de
la universidad, relaciondndolos directamente con las dreas de Docencia, Investigacion, extension y
gerencial.
Actividades a desarrollar:
- Organizacion de equipo-panel para abocarse a la realizacién de los andlisis y revisiones
inherentes a los procesos organizacionales.
- Andlisis y revision de la Mision y Visidn presente en la Filosofia de Gestion de la UNEG.
- Andlisis y revision de los objetivos institucionales de la UNEG en relacién a las
funciones de docencia, investigacion, extension y gerencial.

Recursos:
- Humanos: Personal del Area de Recursos Humanos; Profesionales Expertos en Desarrollo
de Recursos Humanos y Desarrollo Organizacional.
- Materiales. Documento sobre Marco Filoséfico y Prospectivo de la UNEG 2005-2008;
Planes Estratégicos de la institucion; Manual Organizacional.
- Institucionales: UNEG
Resultado Esperado: Determinar cudles son los requerimientos que en materia de personal se plantea
la institucion universitaria desde los elementos de caricter filos6fico que sustentan su gestion.
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Fase I1. Descripcion de Cargos

Proposito: Ejecutar las actividades dirigidas a la identificaciéon de las dreas de conocimiento y
experiencia profesional requeridas en los cargos y puestos de trabajo relacionados con funciones de
Docencia, Investigacion, extension y gerencial dentro de la universidad, en consideracién a lo
establecido en la Ley de Universidades.
Actividades a desarrollar:
- Revisiéon de las descripciones de cargo que se ubican dentro de las funciones de
Docencia, Investigacion, extension y gerencia de la universidad.
- Aplicacién de: Entrevistas, cuestionarios, observacion del comportamiento del ocupante
del cargo.
- Establecimientos de los estandares de competencias de acuerdo a naturaleza de las tareas.
- Reunioén y discusion de resultados de andlisis de los cargos con panel de personal experto.
Recursos:
- Humanos: Personal del Area de Recursos Humanos; Profesionales Expertos en Desarrollo
de Recursos Humanos y Desarrollo Organizacional.
- Materiales. Manual Organizacional; Estructura de Cargos en las dreas correspondientes a
Docencia, Investigacion, extension y gerencia, Manual de cargos OPSU.
- Institucionales: UNEG. Resultado Esperado: Manual de descripciones de cargos
actualizados.

Fase II1. Determinacion de la Trayectoria de Carrera

Propdsito: Establecer la trayectoria de carrera y analizar los indicadores relacionados con la
educacién formal e informal alcanzada por el docente, la formacién continua y la experiencia
profesional en su drea de desempefio profesional, en consonancia a lo tipificado en la Ley de
Universidades.

Actividades a desarrollar:
- Revision analitica de hoja curricular de los profesionales postulados.
- Determinacién de nivel de formacion académica y experiencia profesional en el drea de
conocimiento.
- Especificacion de caracteristicas profesionales de cada uno de los sujetos evaluados.
Recursos:
- Humanos: Personal del Area de Recursos Humanos; Profesionales Expertos en Desarrollo
de Recursos Humanos y Desarrollo Organizacional.
- Materiales. Hoja curricular docente; Referentes para revision de trayectoria de carrera;
Hoja de registro para especificar caracteristicas profesionales.
- Institucionales: UNEG
Resultado Esperado: Elaboracion de las trayectorias de carrera de cada docente, donde se
especifiquen los aspectos cualitativos descriptivos de dicha trayectoria, asi como el nivel cuantitativo
alcanzado, en funcién de lo especificado en el baremo de la universidad.

Fase 1V. Evaluacion de Potencial de Desarrollo Profesional

Proposito: Ejecutar mediciones, valoraciones y evaluaciones dirigidas a determinar el grado de las
competencias académico-profesionales, conjuntamente con las orientaciones y aspiraciones
personales
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Actividades a desarrollar:
- Determinacién de preferencias y aspiraciones personales a través de instrumento de
anclas de carrera (Schein, 2001).
- Deteccion de fortalezas y debilidades, a través de instrumento de balance F — D.
- Andlisis de los incentivos personales, a través de cuestionario en formato Likert.
- Entrevista a cada docente para profundizar en las informaciones relacionadas sobre
decisiones de desarrollo de carrera.
Recursos:
- Humanos: Personal del Area de Recursos Humanos; Profesionales Expertos en Desarrollo
de Recursos Humanos y Desarrollo Organizacional; Docentes.
- Materiales. Instrumentos de valoracién de preferencias y aspiraciones personales, para la
deteccion F-D y escala de Likert.
- Institucionales: UNEG
Resultado Esperado: Informe de niveles de potencial basados en anclas de carrera de docentes;
relacion de Fortalezas y Debilidades; perfil de incentivos laborales y categorizacién de decisiones
expresadas.

Fase V. Diseiio del Plan de desarrollo Carrera

Proposito: Esta fase es el producto de las fases anteriores y con el desarrollo de la misma se pretende
estructurar el plan de carrera individual para los docentes.

Actividades a desarrollar:

- Especificacién de las estrategias de formacion y desarrollo en base a resultados de:
Relacién F-D, nivel de potencial de desarrollo y evaluacién de desempefio.

- Aplicaciéon de procedimientos para seguimiento y control del plan de carrera de cada
docente.

- Verificacién de avances e involuciones en la ejecucion del proceso de desarrollo de
carrera.

Recursos:

- Humanos: Personal del Area de Recursos Humanos; Profesionales Expertos en Desarrollo
de Recursos Humanos y Desarrollo Organizacional; Docentes.

- Materiales. Ficha profesional de docentes, instrumentos de evaluacion de desempefio e
informe de potencial de desarrollo profesional, matriz para estructuracién del plan de
carrera.

- Institucionales: UNEG

Resultado Esperado: Elaboracion del plan de carrera profesional para los docentes.

Es importante sefialar que el disefio e implementacion del plan de desarrollo, es determinante para que la
institucién cuente con el personal académico idéneo, competente, polivalente, agente de cambio, reflexivo,
investigador, intelectual critico y transformador, requerido para sus procesos —docencia, investigacion, extension
y gerencia-, repercutiendo esto de manera directa en el perfil del egresado, en consideracion a que estos tendrian
las competencias requeridas por el mercado laboral, contribuyendo de esta forma a satisfacer las necesidades y
requerimientos de la sociedad.

El producto final de la puesta en practica del plan carrera, se reflejara en un profesional integral, con sentido de
pertenencia institucional, alineado a los requerimientos organizacionales, y el cual estard en un proceso de mejora
continua en cuanto a su proceso de desarrollo, lo que garantizard el logro de los objetivos de la organizacion, al
mantener altos estdndares de competencia del personal académico y generar egresados que respondan a las
exigencias del mercado laboral y por ende del pais
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Es oportuno sefalar, que esta propuesta aun no ha sido aplicada. Se realizo el diagnostico en cuanto a la
planificacion del capital humano- personal académico- a fin de identificar la situacién actual de los mismos, para
posteriormente determinar los elementos que la constituirian. El investigador aspira aplicarla en cuanto le sea
permitido, dado que no depende de él, sino de otras instacias organizacionales.

6.- CONCLUSIONES

La situacion actual en cuanto a planes de desarrollo profesional en la UNEG refleja que no existen planes de
carrera sustentados en un seguimiento, consulta y diagnéstico de necesidades y requerimientos de los docentes.

No se percibe de parte de los encuestados la realizaciéon de una evaluacién de desempefio permanente y
sistematica, a través de la cual se puedan determinar las fortalezas y debilidades en la ejecucién de las diferentes
practicas que le corresponden.

En cuanto a la estructuracién de los planes de formacién en atencién a los requerimientos de la organizacién se
pudo afirmar que existen fallas en lo que se refiere a la existencia de una coordinacién entre las metas personales
e institucionales, necesarias para el disefio y actualizacién de los planes de desarrollo profesional docente.

Se requiere de planes de desarrollo en las instituciones de educacion superior que conjuguen las necesidades
organizacionales e individuales del personal que en ellas labora.
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