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Nuestro objeto es estudiar aquellos aspectos rele-
vantes en manteria de "Planificacibn de Carreras" como --
instrumento de desarrollo de perscnal administrativo, en
funcibn de su aplicabilidad en la Direccibn de Relaciones
Industriales de la thpaﬁia Hnénima de Administracibn y -

Fomento Eléctrico -CADAFE-.

Versa sobre una critica fundamental, aquella refe-
rida a las técnicas o actividades propias de la adminis -
tracibn de personal aplicables a dicha "Planificacibn de
Carreras", gracias a la cual pudimos determinar la imposi
bilidad de tal implementaci6n en tanto adolecen de irregu
laridades_Fundémentales,lo cual se traduce en una viola -
cibn de las politicas, normas y procedimientos en materia

de administracibn de recursos humanos en la empresa men -

cionada,




FE DE ERRATAS,.-

En la pagina 36, peniltima linea cel aparte "a", ocebe
.."durants todo el tiempo oe su pertensncia.." en lugar

durante toog el tiempo de su pertencia.."

En la tercera linea de la pégzna 117 cebe cecir.."gue el mun_
do que la circunda afronte una situacidn turbulenta” en lugar

de.."gue la circunda afronte una situacidn tu-lenta".

En el punto N° 2 de la pagina 126 debe cecir "Para hallar la
situascion actual cel sistema.." en lugar ove "Para hallar la Bi_
tuacidn acutal cel sistema..”

En la primera linea uvel seyundo parrafo de la payina 132 cebe

decir "5in embargo conlleva & un peligro" en lugar de “Sin em_

bargo con elevar a un peligro®.
9

En la tercera linea del punto N° & de la pagina 148 debe cecir
.;”paaibilitsnuasn de esta forma.." en lugar de ,."posibilidaces

de esta forma.."

La Oltima pagina cel “Glosario™ es la 156 no la 155 y, sus "pie
ve pagina" ceben ser 106 y 107 respectivaments en lugar ce 103 y

104,
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Es obvia la importancia que se asigna en la "vida"

)anizativa al desarrollo de los recursos humanos, en ==

to permite mantenerlos en Optimas condiciones -bésica-

mente- en términos cualitativos,.

En este orden de cosas surge -la "planificacibn de Ca-
‘rreras" instrumento gue permite el “uso" de talentos de
] s empleados al méximo, procurdndose hacerlo en torno a
ﬁﬁ% motivaciones, intereses y necesidades individuales en
Funcibn de los objetivos y .necesidades organizacionales,
de tal forma, que se logren conciliar los intereses de am

bas partes.,

La Compafiia Anbnima de Administracibn y Fomento --
Eléctrico -CADAFE- interesada por este hecho, dada su im-
- portancia, asigna a su Gerencia de Recursos Humanos la ta
rea de realizar e implementar un instrumento de esta Indo
ﬁé*cansideréndnse que el progreso del personal a sus ser-
vicios no debe dejarse al azar, De hecho, de esta Geren-
cia surge un "Sistema de Carrera para el desarrollo del -
personal de la empresa CADAFE" gue se supone estd acorde

las necesidades y normativas organizacionales y gue, --
@ﬁnsamus, podria adecuarse o implementarse en la Direc --

.bn de Relaciones Industriales; sin embargo se hizo pe -

ntorio demostrar la imposibilidad de tal implementacibn




UCAB -III

en vista de que las técnicas propias de administracibn de
Egrsbnal aplicables a la "Planificacibn de Carreras" -s0s
 Lp de este instrumento- e investigadas a tal fin en CADA

no estédn en condiciones: se hayan en estado incipien-

. Logramos detectar asimismo, que la estructura orga
@iiatan puede ser limitante a este respecto si tomamos -
en cuenta qué el disefio de la empresa en cuestibn es fun-
cional y que, como veremos a posteriori y detallamente, -
no prepara, ni instruye, ni pone a prueba a su gente =-en-

‘tre otras cosas,

Ahora bién, dado que nuestra intencibn es demos --
ar las razones por las cuales no es factible aplicar un
sistema de "Planificacibn de Carreras" en la Compafiia Anb
nima de Administracibn y Fomento Eléctrico, consideramos
conveniente la distribucibn de'lé memoria en seis (6) par
tes cuyo contenido génerico es como sigue:

3

i Primera Parte: en donde se explicita el propbsito
y planteamiento del problema de investigacibn.

{

Segunda Parte: en la cual se realiza la revision

- la literatura pertinente (marco tebrico).
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Tercera Parte: en la que explicamos detalladamente

-, la metodologla utilizada en la blsqueda de datos y en -

" la evaluacibn de los mismos (metodologia).

Cuarta Parte: en donde hacemos referencia a la his-
toria de la empresa objeto de anélisis, asi como a su es -
tructura y particularmente a la concerniente a la Direc --

cibn de Relaciones Industriales, y, a las normas y politi-

cas en materia de personal (la Drganizaciﬁn).

Quinta Parte: en la cual analizamos de acuerdo a -
los datos obtenidos y al Easamentu tebrico ei por qué de -
la imposibilidad, en los actuales momentos, de aplicar un
sistema de carrera en la empresa en cuestibn (anflisis de

'ﬂﬁtos).

Sexta Parte: consta de un pequefio resumen del con-
tenido de la tesis asi como recomendaciones pertinentes y

-de mucha importancia para. CADAFE ademé&s de las conclusio

nes a las que llegamos gracias al andlisis de los hechos -

(resumen, recomendaciones y conclusiones).

Finalmente anexamos un glosario en el que se acla -
ran aln m&s una serie de conceptos en torno a la columna -
vertebral de nuestro estudio: la "Planificacibn de Carre -

ras",

i




PRIMERA - PARTE

PROPOSITO Y PLANTEAMIENTO
DEL PROBLEMA
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Interesadas en la "Planificacibn de Carreras" dada
su importancia y Huuedad como instrumento de desarrollo -
de personal surge en la Compafifa Anbnima de Administra =--
cibn y FDEento Eléctrico -CADAFE- la oportunidad de reali
zar un estudio en torno a esta materia.- Nos encontramos
con que la Gerencia de Recursos Humanos de esa organiza -
cibn habia elaborado un "Sistema de Carrera para el desa-
rrollo del personal de la empresa CADAFE" cuya metodolo -
gla fue base para la realizacién de una "prueba piloto" -
en la Gerencia de Contabilidad de la que esperaban resul-
tados satisfactorios. Siendo esto asi nos planteamos co-
mo posible la implementacibn del instrumento mencionado -
en la Direccibn de Relaciones Industriales, unidad de --
gran trascendencia en tanto su funcibn es la de manejar -
en forma racional y correcta al personal con gue cuenta -
la organizacidn y que pcrltanto inyecta dinamicidad al --
sistema. Asil, nos planteamos igualmente que dentro del -
universo de cargos los gue mhs “representaban" a dicha --
unidad y que tomamos en cuenta en términos de la aplica -~
cion del sistema mencionado, eran los siguientes: analis
ta de personal I, II y III, asistente de personel I, II,
ITTI y IV, supervisor de asuntos de perscnal I, II y III y

jefe de personal I, II, III y IV.

De tal modo que nuestra intencibn era ver en qué -
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medida se adecuaba ese "Sistema de Carrera para el desa-
rrollo del personal de la empresa CADAFE" a la Direccibn
de Relaciones Industriales tomando como cargos, para tal
fin, los ya mencionados con sus respectivos niveles. De
ahi gue en primer término realizéramos una investigacibn
sobre qué elementos debe contener un plan de carreras, -
para posteriormente evaluar el estado en el cual se en -
cuentran dichos elementos en la'empresa Caso-Estudio y =~
determinar la posibilidad o no de la implementacitn del

. instrumento referidao,




SEGUNDA PARTE

MARCO TEORICO
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La empresa -podriamos afirmar- es un conjunéa de -
hombres y medios materiales de produccibn organizados de
manera que mediante el ejercicioc de la actividad produc-
tora se genere utilidad: "la primera prueba de cualquier
empresa no es la maximizacidn de la’ganancia sino la ob-
tencibn de una utilidad suficiente para cubrir los ries-
gos de la actividad econbmica y de ese modo evitar pérdi

das" (1) .

Sin embargo, la moderna "teoria de la organizacibn"
enfatiza este aspecto viendo a la misma "como un sistema
de actividades bésicamente constituido por una red de re-
laciones de decisibn. Las decisiones centrales irradian
desde determinados puntos a otros, que a su vez adoptan -
en virtud de ellas, decisiones que finalmente son e jecuta
das por los puntos de linea de la red. La actividad de -
toma de decisiones serfa la definidora del comportamiento
de la organizacién". (2), es decir, que dicho "factor hu-
mano" es el elemento definidor de ese'compnrtamiento AR

por ende de consecuencias trascendentales en la obtencién

(1) DRUCKER, Peter. La Gerencia: Tareas, Responsabilidades
Préacticas. Editorial EL Ateneo, Buenos Aires. Argenti
na., 1981, p. 43,

(2) KLIKSBERG, Bernardo. E1 Pensamiento Organizativoi.del
Taylorismo, a la Teoria de la Organizacidn. Fdit. Pai
dos, Tomo II. Bnos. Rires., 1978, B 139,
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del producto final, 1l4mase "bien" o "servicio".

De ah{ el auge de la administracibén de personal cu-
ya planificacibn es vital: su improvizacibn acarrearia --
sendas consecuencias en términos de la actividad organiza
cicnpal; resalta entonces por su idoneidad la "planifica-
ciébn de carreras" que ..."'responde a la idea del uso 4pti
mo de los talentos con miras al futuro, dentro de un enfo
gue individual gue considera la satisfaccibn de las nece-
sidades de desarrollo del trabajador" (3)... pero "la di-
ficultad reside en la relacidn del individuo con la orga-
nizacibn, y la consistencia o inconsistencia de sus me -
tas personales con las de la organizacién. Cuanto mayor
sea la consistencia, mayor seré& el potencial para satis -
facer la necesidad y las metas del individuo a través de
la organizacibn" (4). Por lo gque la planificacién de ca-
rreras para poder dar los resultados previstos debe tra -
tar de conciliar las metas personales y organizacionales

mencionadas. A este respecto G. Testa explica: "la pro -

(3) RIZQUEZ, Elba. "La Planificacibn de Carreras" Trabajo
realizado para la materia "Teoria de la Planificacidn
y Recursos Humanos"a nivel de post gradec en Relacic -
nes Industriales. UCAB. Caracas, Abril 1883, p. 1 Mi-
meo. !

{A).HUDGETTS, Richard y ALTMAN, Steven. Comportamiento en
' las Organizaciones. FEdit. Interamericana. Mexico. 1981
p-133.,
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ramacibén de las carreras se propone como fin principal -

de conciliar las aspiraciones del personal, en cuanto

a{promucibn se refiere, con las exigencias de las empre -
|

sas en materia de formacibn de mandos, para dar posibili-
dades a su estructura a la vista de los desarrollos y au-

mentos previstos", Asimismo afirma textualmente que para

su realizacibn es necesario:

1.- "Que exista una programacién mis general de las acti
vidades de la empresa y de las necesidades futuras -

de personal e jecutivo y directivo.

2.- Que se consideren atentamente los elementos que con-
dicionan el plan de carreras, como: la edad de jubi
lacibdn, las caracteristicas (edad, instruccién, expe
riencia considerada indispensable para abarcar una -
determinada tarea, la tasa de rotacidn prevista, el

ndmero de elementos ya expertos a introducir en la -
organizacibn para una aportacidn de ideas y sistemas

nuevos y puestos a los que deberé&n ser destinados).

= Que se configure anticipadamente la estructura de la
empresa en los diversos momentos de realizacibn de -

los programas generales de desarrollo.

.

4.~ Que se definan claramente las tareas y responsabili-
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dades de cada uno y su evolucidn en el tiempo.

Que se estudien las posibilidades potenciales de los
mandos existentes por medio de un inventario del pa-
trimonic humanao, de sus caracteristicas, capacidades
actuales, necesidad de adiestramiento y perfecciona-

miento.

Que todos estos puntos estén sujetos a una revisidn

peribdica que permita averiguar la continua adapta

cibn a la realidad y la conformidad del desarrollo

con las previsiones" (5).

De ahl la definicién siguiente: "La planificacidn

de carreras es un método de utilizacibn en la planifica

cibn de recursos humanos, el cual tiene por objeto, basa-
do en un enfoque individual y a través de planes o progra
mas, el desarrollo de los recuros humanos con potencial y
gue la organizacibn considera necesarios segln sus planes
y objetivos, de modo que los resultados del proceso que -

ésta involucra, sean satisfactorios en términos de provi-

(5) TESTA, G. Organizacibn y Direccibn del Personal. Edi-
ciones Deusto. Tomo I. Bilbao, Espafia 1881, p. 132.
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cibn de recursos humanos para la misma y de satisfaccidn
de necesidades de desarrollo individual del trabajador".
(6). De esta definicibn se desprende una serie de ven-

tajas (tebricas) de este importante instrumento:

1.~ Facilita una eficiente y gran colaboracibn entre la
organizacibn y su personal: favorece toda iniciativa
por parte de este GOltimo asi como su lealtad y esta-

bilidad laboral.

2.~ Hace ver a la organizacién sus Areas débiles en cuan

to a cualificacibn y requerimienta de recursos huma-

nos.,

'3,- Al tener al personal al dia en manteria de capacita-
cibn permite a la empresa la posibilidad de enfren -

tarse a cambios provenientes del ambiente externo.

4,- Para el traba jador es posible desarrollar actitudes
y capacidad acorde con sus intereses y motivacibn, 1lo
cual implica un reconocimiento por parte de la orga-

nizacibn hacia su persona.

(6) RIZQUEZ, Elba. Op cit. p.9.
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5,- Implica mayor justicia en términos de evaluaciones,
promociones, ascensos, para con sl personal de la em
presa, es decir,..."es un medio de garantizar la i -

gualdad de oportunidades" (7)

Todo lo anteriormente expuesto es fundamental,sin

embargo, existe un elemento a considerar y es la "estructu-
ra organizativa" que crea la "atmbsfera" adecuada o la base
sobre la que se distribuyen las actividades y se ordenan --
las relaciones, una base que puede facilitar la cabida de -
un instrumento de la naturaleza de la "planificacibn de ca
rreras" en tanto tenga sentido para esa estructura. De --
ahi lo que a continuacibn vamos a tratar y que dada la defi
nicibn y aclaratorias sobre el instrumento referido,técita-
mente muestra la relacibn existente entre la estructura or-

ganizativa y la planificacibn de carreras mencionadas.

(7 ) RIZQUEZ, Elba. Qp cit. p. 14.
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"Por definicibn, cualquier "estructura" tiene que sa

facer requerimientos que no guardan ninguna relacibn --
con el propésito de la estructura, y por el contrario se -
%%San en la naturaleza de la estructura misma. Las estruc
as son "formas"j; y las formas tienen que satisfacer es-

kﬁcificaciunes "formales" (8).

Seqlin Drucker"la estructura de organizacibn tiene --
satisfacer requerimientos minimos con respecto a: la -
%hadi la economia; la direccibn de la visibni la com ~-
ensién por el indiuidﬁc de su propia tarea y la del con

to; la decisibn; la estabilidad y la adaptabilidad; y -

perpetuacibn y la autorenovacién" (G\Q.

Claridad:

Esto quiere decir que cada sujeto de la organizacibn,

) DRUCKER,peter. Op cit. 376.

) Ibidem.
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cada unidad administrativa debe saber a qué atener-
se: que lugar le corresponde, donde est&, a quién -
acudir, como llegar alli, que debe hacer y de qué -

forma hacerlo.

Econamia:

La estructura organizativa segln este requerimiento
0 principio debe procurar "un esfuerzo minimo para
controlar, supervisar e inducir el desempefio de la
gente" "debe posibilitar el autocontrol y fomentar
la automotivacibn y el nlmero méds reducido posible
de personas, y sobre todo de individuos que poseen
elevada capacidad de desempefio, debe consagrar su

tiempo a mantener en funcionamiento el mecanismo"

(10).

La direccibn de la visibn:

Consiste en que la estructura posibilite que la vi-
si6n de los individuos y de las unidades se oriente
"hacia un rendimiento més que hacia los esfuerzos,
y debe orientar la visibn haﬁia los resultados, es

decir, hacia el rendimiento de toda la empresa"(\qﬂq
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Comprender la tarea propia y la tarea comfn:

Es decir, la comprensién,.del individuo y de cada -
unidad o componente administrativo, de su tarea y =~
la de toda la organizacibn "con el fin de relacio -

nar sus esfuerzos con el bién comin" (12).

La Decisibn:

La idea no es que la estructura seaun "modelo de de
cisibén" sino que como evidentemente han de adoptar-
se decisiones "debe hacérselo en las cuestiones a -
prbbiadas y en el nivel que le corresponde; ademés,
deben convertirse en trabajo y realizacidbn" (13):

la estructura debe fartalecer el procesc decisaria.

Estabilidad y Adaptabilidad:

Una organizacidn necesita estabilidad y adaptabili-
dad: "debe ser capaz de e jecutar su trabajo, inclu-
50 aungue el mundo que la circunda afronte una si-
tuacién turbulenta. Debe ser capaz de construir so
bre la base del desempefio y la realizacibn obteni -
dos ayer. Es necesario que sea capaz de planear su

futuro y su continuidad" (14) pero también es nece-

i .m.
EM.
Idem. p.378,
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sario que se adapte a nuevas situaciones, solo asi

podr& sobrevivir.

Perpetuacibén y Autorenovacibn:

"Una organizacibn debe ser capaz de producir en su

propio seno los futuros lideres... una especifica-

ci6n de autorenovacibn es la capacidad de la estruc
tura de organizacibn para preparar y probar a un -
individuo en cada nivel inmediato superior, y espe
cialmente para preparar y probar los actuales admi
nistradores subordinados e intermedios en relacidn
con los cargos superiores y la alta direccibn...La
estructura de organizacibn debe ayudar a cada indi
viduo a aprender y desarrollarse en cada cargo gue
ocupa; debe disefilarse de 'modo que contemple el --

aprendizaje constante" (15),

P. Drucker menciona que existen cinco (5) tipos de
disefios, dos (2) de ellos tradicionales: la estruc
tura funcional de Henri Fayol y la descentraliza -
cibn federal de Alfred P. Sloan, y tres (3) nuevos:

la organizacidn de equipo; la descentralizacibn

P— . |
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"simulada" y la estructura de "sistemas". De ellas
haremos mencibén de la primera: la estructura funcio
nal, por ser la base organizativa de la Cia. Andni-
ma de Administracibdn y Fomento Eléctrico -CADAFE-

empresa caso-estudio, en relacibn con los princi --

pios anteriormente expuestos.

.~ = Estructura Funcional:

En un disefio de este tipo todos comprenden su --
propia tarea y es una organizacibn de gran estabi
lidad pero, no comprenden la tarea de conjunto:
son especialistas y pareciera que la funcibn de -
un individuo es més importante que las del resto,
asi,se pierde la visibn de los resultados -como
mencion&bamos- el rendimiento de toda 1é empresa,
"La virtud fundamental y también el defecto esen-
cial de la organizacibn funcional es el hecho de
que se centra en el esfuerzo" de ahi lo anterior-
mente explicado: "se induce a los miembros de la
unidad funcional a subordinar el bienestar de las
restantes funciones, e incluso de toda la empresa,
a los intereses de su unidad, el ansia de engran-
decimiento de cada funcibn es el precio que se pa

ga por el elogiable deseo de cada administrador de
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e jecutar un buen trabajo"(16).

Drucker afirma asimismo gue aunque la estructura
es estable también es rigida y por ende ofrece re
sistencia a la adaptacibn, de la misma forma "no
prepara a la gente para el futuro, no la instruye
ni pone a prueba, y en general tiende a confirmar
en el deseo de hacer un poco mejor lo que estd ha
ciendo, en lugar de mostrarse receptiva a nuevas

ideas y a nuevos modos de hacer las cosas" (17).

Ep una organizacibn de tipo funcional las comuni-
caciones son bastante buenas pero cuando reEasa -
un tamafio moderado la cuestibn se complica: "las

comunicaciones se debilitan si la unidad se agran

da o adquiere mayor complejidad" (18).

En cuanto a las decisiones una estructura de este
tipo "exhibe una labor mediocre pués en general -
no es posible adoptar decisiones salvo en el ni -
vel mbs elevado de una organizacibn funcional...

en consecuencia, la organizacidbn tiende a inter -
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pretar errbneamente las decisiones, y aplicarlas
mal., Se atiende a "quien tiene razén y no" lo -

lo que es vé&lida",

"Asimismo, la organizacibn funcional no ejecuta -
con eficiencia la tarea de desarrollar, preparar

y probar a los hombres...mds aln, la organizacibn
funcional tiende a anular la capacidad administra
tiva de un individuo -precisamente porque en gene
ral asigna importancia a la habilidad funcional -

més que los resultados y el desempefio" (189),

Lo mencionado genera e impone -evidentemente- 1{-
mites a la "planificacibn de carreras" lo que --
-por cierto- para su existencia requiere de un so

porte técnico y permite determinar su grado de dg
sarrollo cualitativo! wuna serie de actividades vy
técnicas propias de la administracidn de perso --
nal, de las que haremos referencia acto seguido,

una vez gue mostremos esquematicamente lo ya ex -

puesto en términos de la estructura funcional.

dem. p. 382.




REQUERIMIENTOS
MINIMOS

Claridad

Economia

Direccibn de la Visibn

Comprender la tarea pro
pia y la tarea comln,

VENTAJAS
AU LaR I

Cada individuo comprende
su propia tarea,

Trabaja con suma econo -
mia.

Centrado en el esfuerzo

Tiene la virtud de gue -
se centra en el esfuerzo
cada administrador se es-
fuerza por ejecutar su -
propio trabajo.

DESVENTAJAS

Es deficil entender la ta
rea de conjunto y de rela
cionar con ella la labor
propia.

Tiende a la ineficiencia
interna:! es muy antieco-
nbémica.

Se pierde la visibn ha -
cia los resultados: el
rendimiento de toda la -
presa,

Esto crea ansia de engran
decimiento y entonces se
subordina el bienestar --
del resto de las funcio -
nes y el de toda la empre
sa.

avan

glL-



5.

REQUERIMIENTOS
MINIMOS

La decisibn

Estabilidad y adap-
tacibn.

Perpetuacibn y auto-
renovacibn

VENTAJAS

Es una organizacibn de
gran estabilidad.

El administrador fun =~
cional es muy leal,

DESVENTAJAS

No es posible adoptar deci-
siones excepto en el nivel
mids alto (incluso en las em
presas relativamente peque-
ffas), La empresa entonces
tiende a interpretarlas --
mal., Cuando ella rebasa un
tamafio moderado las comuni-
caciones se debilitan.

Pero es muy rigida y ofrece
resistencia al cambio.

La organizacibn no afronta
la tarea de preparar a su
gente! no la desarrolla, -
prepara ni la pone a prueba.
Tiende a anular sus capaci-
dades, justamente porgu=
priva la habilidad funcio -
nal en lugar de los resulta
dos y el desempefio.

LLl= 8Y3N
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yicas de Administracién de Personal aplicables a la -

ificacibn de Carreras:

Ya en el terreno de la aplicacibn de la "Planifica
de Carreras" debemos recalcar la utilizacibn de una
ie de técnicas propias de la administracibn de perso-
gue la determinan asi como posibilitan el cumplimien
de los objetivos planteados. De las cuales es preci-

sefialar:

ELME LTl

1.- E1 proceso de Seleccibn de Personal

2.,- La técnica de descripcibn y evaluacibn de car-
gos.

3.~ La técnica de valoracibn de la eficiencia y =--
del potencial o sea valoracifn del mérito indi
vidual vy,

4,- E1 adiestramiento

1.- Seleccidn de Personal:

"La seleccibn de personal es el proceso median-
te el cual los solicitantes son calificados en

varias categorias, de acuerdo con su aceptabili
dad para el empleo...deberéd hacerse sobre la ba

se de un andlisis cuidadoso y completo de las -
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calificacinnes del solicitante, En otra forma,
la seleccibn no es sino una formalidad sin sig-
nificado". (20). De hecho es una decisibn de en
vergadura: sus efectos pueden sentirse a nivel

de toda la organizacibn; evidentemente el "colo

car" a los individuos més calificados y mls --

acordes con los requerimientos empresariales es
3 » =

una ventaja enorme, no salo se caonstituyen en -
un decremento en los costos .sino en un aumento
en la eficiencia y eficacia organizaciocnales:
‘"Cada nuevo empleado no solamente ceonstituye u-
na unidad de produccibn, sinoc gue su persenali-
dad influencia a su grupo de trabajo y algunas

veces la organizacifn completa" (21).

£l primer paso para llevar a cabo el précesu de
seleccibn es el establecimiento de las descrip-
ciones adecuadas de las tareas, garantizéndose
que la compafila sepa a ciencia cierta, qué es -
lo que se requiere de un posible empleado, asi

"est4 a punto para explorar los sistemas alter-

CHRUDEN, Herbert y SHERMAN, Arthur. Administracibn de
Personal. Compafiia Editorial Continental, S.A.México,
875, p. 183,

Bedcit. p., 185,
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nativos, para evaluar las caracteristicas de -

los candidatos" (22).

El nlmero de pasos a seguir en el proceso de -
seleccibn varia de empresa a empresa, asi como
su secuencia, no obstante es posible mencienar

un "modelo" comlnmente aceptado:

1) Requisicibn formal:

Solicitando personal adicional o de reempla-
zo} a este respecto "el primer paso es com-
probar los legajos de solicitantes anterio -
res, que se encontraron calificados pero --
que no fueron contratados" (23) en caso con-
trario, es decir, que no hubiesen candidatos
calificados disponibles, se recurre al reclu

tamiento

2) Reclutamiento de Personal:

A través del que "se persigue logrér un aprgo

| STRAUSS, George y SAYLES, Leonard., Personal: Los Pro
blemas Humanos de la Direccidn. Herrero Hnos. Suceso
res, S.A., Mexico, 1973, p. 499,

CHRUDEN ,Herbert y SHERMAN,Arthur, Op cit. p. 187,
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visionamiento efectivo, oportuno y econbmico
del personal requerido, Es una funcidn defi
nida, aplicable cada vez que los recursos hu
manos de la Empresa deban ser sistemticamen
te aumentados, de acuerdo a las previsiones

establecidas o para restituir al personal de

los cargos vacantes" (24),

3) Entrevista Preliminar:

"El propbsito principal de la entrevista pre
Iliminar es eliminar a los solicitantes que -
obviamente no estén calificados" (25), Para
ello el "recepcionista" debe estar preparado
para'hacer apreciaciones répidas sobre los -
solicitantes pero de tal forma, que éstos =--

sientan que han sido tratados con justicia.

4) Solicitud:

Instrumento para registrar datos informati -

Sistema General de Previsidn, Procuracién e Ingreso
de Personal"de CADAFE, P, 2. Mimeo.

CHRUDEN, Herbert y SHERMAN, Arthur. Op Cit. p. 188,




5)

6)
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vos respecto ai edad, estado civil, sexo, nf
mero de personas que dependen del solicitan-
te, educacibn (tfitulos) y capacitaciones pre
vistas, experiencia anterior de trabajo in -
cluyendo naturaleza de las tareas desempefia-
das, salario, tiempo de permanencia en cada

empleo y motivos del cese y, otros hechos re

lativos a sus antecedentes.

Pruebas de empleo:

Si la solicitud revela que no hay indicios -
que descalifiguen al solicitante, éste puede
pasar por una o varias pruebas psicolbgicas
dependiendo del puesto y sus requerimientos

y, de las que més adelante daremos detalles.

Entrevista:

Posterior a las pruebas mencionadas "general
mente tiene el propfsito de verificar la in-
formacidn proporcionada en la forma de soli-

citud y de obtener informacién adicional, --




7)

9)
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que puede ser usada para obtener las califi-

caciones del candidato" (26).

Investigacibn de la historia personal:

Si el entrevistador estd satisfecho con el -
solicitante puede ser investigado su antigua
ocupacién e historial (comprobacién de lo di

cho en la solicitud).

Seleccibn Preliminars:

Ya se han terminado los principales pasos pa
ra seleccionar al solicitante asi, se envian
al Departamento de donde surgib6 la "requisi-

cibn"las respectivas calificaciones.

Seleccibn Final:

El Supervisor de dicho Departamento verifica

la seleccién final entre los individuos refe
3 r -

ridos a el y da a conocer sus preferencias.

El examen fisico surge en este proceso final

Idem.

Pe

Ek
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de la seleccidn, en vista de que -en termi -
nos de la colocacibn- las condiciones clini-
cas del individuo han sido reconocidas para

el momento.

10) Colocacibn:

El solicitante es asignado a una vacante en
la unidad donde el supervisor lo ha aceptado.
"Con el objeto de que el supervisor pueda ha '
cer un trabajo efectivo para orientar y en -
trenar al nuevo empleado, deberi tener acce-
so, o deberd recibir copias de las partes --
pertinentes del legajo que fue desarrollado

durante el proceso de seleccibn" (27).

Muchas veces la seleccibn de personal es con
siderada sinbnimo de "test" (prueba psicolb-
gica) o viceversa; no cabe duda de que éste

es Qn medio o un instrumento objetivo a tra-
vés del cual la empresa puede ser mis selec-
tiva -aungue parezca redundancia- al elegir

al personal presto a sus servicios, en tanto

puede"poner al descubierto aptitudes y ta-
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lentos que no hubiesen podido descubrirse en
entrevistas ni haciendo enumeraciones de ex-

periencia de educacibn y de trabajo" ( 28).

- Pruebas Psicolbgicas:

"E1 propbsito fundamental de las pruebas -
en la administracidn de personal, asi como
en otros campos donde se utilizan, no es -
solamente descubrir, sino también predecir
lo que un individuo posiblemente estard en
posibilidad de hacer"(29). De ahi su tras
cendencia en términos no sblo de seleccibn
de personal como hemos mencicnado, sin aln
més de planificacibén de carreras, circuns-
tancia por la que a continuacibn veremos -
los tipos de tests més comunes y sus obje-

tivos en forma somera.

- Tipos de Pruebas:

Entre los tests més.comunes y de més utili

zacibn en el proceso selectivo tenemos los

AUSS, George y SAYLES, Leonar. Op cit. P. 502,
UDEN,Herbert y SHERMAN,Arthur., Op cit. p. 217,
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siguientes:

a) Tests de actuacién
b) Tests de inteligencia
c) Tests de aptitud

d) tests de personalidad

e) tests de situacién

a) Tests de actuacibn:

Es el mis sencillo de todos los mencio-
nados y a través de é1 "se le pide al -
solicitante que muestre sus capacidad -

para hacer el trabajo" ( 30,

b) Tests de inteligencia:

Por medio del cual es factible medir 1la
habilidad y dotes de un sujeto, es de -
cir, medir su_cnciente de inteligencia.
Aparentemente el problema en cuanto a -
su definicifn surge por cuantoc "no se -
ha. llegado a un éonsenso general acerca

del concepto mismo de inteligencia"(31).

AUSS,George,y SAYLES,Leonard Op cit. p.502
S5,George, y SAYLES,Leonard Op cit. p,.503
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Sin embargo es factible dar una aproxi-
macibn al respecto: instrumento prepara
do "con el propbsito de medir la inteli
gencia de una persona, en términos de -
su mayor o menor capacidad para utili -
zar los conceptos abstractos; los ati -
nentes a las objetos sensibles y los ne

cesarios para transmitir informacibn y

para recibirlas" (32),

c) Tests de Aptitud:

Trata de medir "la capacidad en poten -
cia del candidato para aprender una nue
va labor... intenta predecir las proba-
bilidades de que un determinado solici-
tante pueda aprender cierto tipo de tra

bajo de una manera efectiva" (33).

d) Tests de personalidad:

Tiene el propésito de "medir caracteris

ADO, Luis A. La Revolucibn de la Inteligencia.Edit,
Barral, S.A.Barcelona.Espafia 1977, p.34,

TRAUSS, George y SAYLES, Leonard. Op cit. p.503
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ticas tales como ajuste emocional, con-
fianza en si mismo, dominio y sumisibn,
y muchas otras cualidades o caracteris-

ticas" (34),

e) Tests de situacifn:

"Los tests de situacibén combinan las --
pruebas dé actuacidn y los tests de per
nalidad. Estén destinados a observar -
la forma en que los solicitantes de em-
pleo reacciocnan antes situaciones, for-

zadas pero realistas" (35),.

2.- La técnica de descripcibn y evaluacibn de -

cargos:

Evidentemente que la descripcibn de car-
gos es un instrumento de importancia vital y
que condiciona el éxito o fracaso de las téc

nicas de administracibn de personal referi -

HRUDEN ,Herbert y SHERMAN, Arthur Oc. cit. p. 228

RAUSS, George y SAYLES, Leonard Op cit. p. 505,
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das y por supuesto de la planeacibn de carre
ras: se debe partir de una base gracias a la
cual se estructura el sistema mencionadao.

Una base en la que se expresen -an forma es-
crita las operaciones, responsabilidades y -
funciones de un puesto y a la que adicional-
mente se especifiquen metb6dicamente los re -
quisitos de habilidad, esfuerzo, responsabi-
lidad y condiciones de trabajo, es decir, --
descripcién y especificacifn del puesto res-

pectivamente.

Dicha descripcidn del puesto a grandes ras

gos contiene tres (3) partes:

a) E1 encabezado: que tiene los datos rela-

tivos a la identificacibn del puesto, es
decir, titulo del puesto, clave asignada
al mismo, ubicacibn en la empresa: Depar-
tamento, Seccibn, etc., fecha de elabora-

cibn, jerarquia y contactos.

b) Descripcibn genérica: Consiste en la ex-

plicacibén como un todo del conjunto de ac

tividades del puesto en forma muy breve.
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c) Descripcibn especifica: en la que se ex-

ponen detalladamente todas las operacio =~
nes que debe llevar a cabo un trabajador

en puesto determinado, procurando separar
las actividades continuas de las periodi-

cas.

- Valoracibn de Puestos:

Puede ser definida como "el proceso de
determinacién del valor (o peso) relati
vo, tanto de cada prestacibn o trabajo
en particular (entendidos como un con -
junto de tareas y de responsabilidades
desarrolladas por una persona), como de
todas las obligaciones y responsabilida
des en pérticular con respecto a las de
més prestaciones o trabajos existentes
en una misma organizacibn" (36). Es de-
cir, que ademés de que se conocen las -
cualidades, caracteristicas y capacida-

des que debe poseer un empleado en el -

LI, Andrea, VYaloracibn de Personal, Ediciones --
+ Bilbao, Espafia, 1878, p. 31,
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desempeiio de su labor, también es facti
ble conocer cual es la de importancia -
de esas cualidades, caracteristicas y -
capacidades en términos de toda presta-
cibn (s) y de toda la organizacibn.

Para lograr ésto es posible la utiliza-

cibn de dos tipos de métodos:

a) Métodos Cualitativos

b) Métodos Cuantitativos

a) Los métodos Cualitativos "Conside-
ran la tarea en toda su compleji -
dad, mediante un juicio de tipo --
sintético" (37)., Pueden clasifi -

carse enas:

a-1) E1 método de ordenacibn
b-2) E1 método de la clasificacibn

o de encasillamiento

b) Los métodos Cuantitativos: "condu-
cen a la atribucibn de valor a las

tareas a través de una valoracibn

}DNRNI, Marco y GROSSO, Carlos A. Andlisis y Valora
. de Tareas.Coleccibn Deusto, Edic., Deusto. Bilbaao,
fia, 1981, Serie V, Personal., Tomo IV. p. 182.
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de los elementos analiticos parti
culares (los factores) que la cons
tituyen" (38), También son de dos

(2) tipos:

b.1) E1 método de puntos,
b.2) E1 método de la comparacibn

por factores.

a) Métodos Cualitativos:

a-1) E1 método de Ordenacibn: Es el

més simple de los métodos de va
loracibn de tareas y consiste -
~-a grandes rasgos- en jerarqui-
zar, o sea valorar en forma gra

dual los puestos observados.

a.2) E1l método de Clasificacibn: "Se

trata, en sustancia de predispo
ner, o, mejor aln, de predeter-
minar, mediante definiciones de

de carécter e indicativo algunas

bidem.
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clases (grupos, categorias o -
grados que subdividen interva-
los parciales, el intervalo to
tal definido por el puesto de
més alto nivel" (39), En usz
de tener un graduacibn general
-tal como el método anterior-
se clasifican las diferentes -

tareas.

b) Métodos Cuantitativos:

b-1) Método de Puntos: Consiste en

el "anllisis de las carac-
teristicas esenciales de las
tareas segdn un determinado

esquema de referencia consti-
tuidos por un manual de valora
cién",(40);.es decir, asignar

a cada puesto de trabajo un n{
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mero determinado de puntos ob-
teniéndose una valoracibn numé
rica y consigo una clasifica -

cibn de los mismos.

b-2) Métodos de comparacibn por fac

/ ldem.

PpP.

tores: "Consiste en la clasifi

cacibn de las tareas mediante

la comparacibn de cada una de

ellas, con un cierto nlmero de
tareas clave predeterminadas

no globalmente, sino segln fac
tores con una caracteristica -
esenciali gque en lugar de la -
puntuacifn se indican los por-
centajes retributivos atribul-
dos a cada factor sobre el to-
total de la retribucibn global

de la tarea" (41). En cierta

forma es una combinacibn en

tre el método de puntuacibn vy

el de graduacibn: descomposi

cibn analitica de factores y
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graduacibén a través de la com-
paracibn de una tarea con -

otras,

3.- Valoracibn del mérito individual:

La valoracibn del mérito individual es -
una técnica de la direccidn cuyo objetivo --
central es la obtencibn de la méxima eficien
cia en vista de que permite la "utilizacidbn"
racional de los recursgs humancos de que se -
dispone. Esto da la posibilidad de formular
planes dirigidos al desarrollo del personal
-gsencia de la planificacién de carrera- so-

bre bases més justas y objetivas,

- Definicidn?

"La valoracibn del personal se define co -
me una apreciacibn sistemfticas del valar

gue un individuo demuestra -por sus carac-
teristicas personales y/o por su presta -
cibn con respecto a la organizacibn de la
que forma parte, expresado peribdicamente

conforme a un preciso procedimiento por -
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una o més personas encargadas en tal sen-
tido y que conozcan al individuo y su tra

bajo". (42).

De la definicibn se desprende:

a) Que la valoracibn es un proceso conti-
nuo, permanente "que afecta al sujeto
durante todo el tiempo de su pertencia

a la organizacibn" (43),

b) Que est& insertada en todo el proceso
organizacional: se refleja "en toda u-
na serie de instrumentos organizativos
y estéd a sy vez afectades y condiciona-
do por otros instrumentos organizati -
vos; asi por un lado suministra indica
ciones para elaborar los programas de
adiestramiento y retribucién, por otro
necesita, para formularse, de indica -
ciones por parte del andlisis o de la

descripcibn del trabajo" (4 ).

LLI,

1dem.

Andrea. Op cit. p. 20




ucaB -37

c) gque refleja no solc rendimiento y com-
portamiento en el trabajo sino poten -
cialidades del individuo; en_tﬁdu caso
seria absurdo y riesgoso promoverlo a
un cargo a nivel superior con un crite
rio que se base Gnicamente en su desen
volvimiento actual: no necesariamente
se desempefiard de igual forma. De ma-
nera pués que ambas valoraciones no se

excluyan antes bién se complementan.

- Dbjetivos de la Valoracibn del mérito in-
dividual:

El propbsito central de la valoracibn es
como mencionédbamos la obtencibn de la mé-
xima eficiencia organizacional a fraués -
del uso racional de los recursos humanos
de que se dispone, es decir, especifica -

mente:

1) La determinacién del™mérito individual"
o sea las capacidades actuales y poten
ciales del sujeto: cbmo se ha comporta
do y efectuado su tfabajo as{ como, ‘=

aptitudes, ambiciones y aspiraciones.
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2) De esta forma suministra datos objeti-

3)

vos a tomar en cuenta a la hora de prg
mocionar, transferir o inclusive despe
dir a cualquier miembro de la organiza

Ci(sn-

Conocer fallas en los individuos que a
meriten adiestramiento asi como, veri-
ficar si los programas en esta materia

est4n cumpliendo con su cometido.

4) Comprobar la validez de los juicios emi

5)

6)

tidos en el proceso final de seleccibn.

Estimular en forma positiva al emplea-
do en vista de que es juzgado en forma
clara y objetiva y, al tratar de lograr
cada vez més una valoracidén alta; ade-
més de que se le hace ver culles son -
sus errores y sus aciertos y se le --

brinda la posibilidad de corregirse.

Comprobar hasta qué punto las funcio -
nes asignadas al individuo se correspon

den con la realidad.
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7) Suministrar datos acerca de las retri-
buciones de los miembros de la Empresa:
diferencias retributivas entre sujetos
que desarrollan una misma tarea o con
el mismo nivel de retribucidén o con la

misma antiguedad y calificacibn.

B) De lo anterior, podemos deducir que fa
cilita informacién sobre la que se pue
den basar planes de presupuestos y lo
que es més importante, para efectos de
nuestro estudio sobre la planeacibn de

recursos humanos.

Evidentemente que para lograr "una co-
rrecta valoracién del mérito individual -
tiene gue ser formulada y realizada de a-
cuerdo con un preciso conocimiento del --
contenido de cada trabajo en particular o
grupo de trabajo similares" (45 de lo -~
gue no es necesario ahondar en detalles -
en vista de que anteriormente hicimos re-

ferencia al respecto,

WLLI, Andrea. Uﬁ cits p. 30,
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A pesar de que tanto la evaluacidn del de
sempefio como la del potencial coexisten -
consideramos necesario definirlas breve -

mente por separado.

- Evaluacibn del desempefio:

"El propbsito de la evaluacidn del de -
sempefio es darle al empleado la retroa-
limentacién necesaria para que se perca
te del adelanto que esté logrando, mien
tras que al mismo tiempo se suministra

a la gerencia la informacibn necesaria

para tomar decisiones en el futuro"(46).
Sin embargo como menciondbamos es peli-
groso basarse solo en el actual desempe
fio en materia de promociones y ascensos,
de ahi que valorar el potencial de ese

empleado sea el punto clave en este sen
tidoj "si entre las posibles utilizacio
nes a que se guiere destinar concreta -

mente la valoracibn del persconal estd -

JOGETTS, Richard y ALTMAN, Steven. Comportamiento -
. las Organizaciones., Editorial Interamericana. Mé-
BBl 1581, p. 348;
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comprendida la de elementos decisivos -
para los ascensos, al formular esta va-
loracibn seré necesario fundarla, ade -
més de en la prestacibn y comportamien-
to pasados, en las capacidades potencia

les del individuo" (47).

- Evaluacién del potencial:

Lleva consigo juicios sobre: las capaci
dades y cualidades necesarias para des-
empefiar un cargo superior; sobre las ap
titudes, aspiraciones y ambiciones asi
como sobre los progresos que ha tenido
‘el individuo en comparacién con la (1ti
ma valuacibn. Si profundizamos un tan-
to nos damos cuenta de que a través de
esta valoracibn del potencial podemos -
-en cierto sentido conocer aquellas in=-
clinaciones que el individuo posee y --
gque no saltan a la vista, como reza el
proverbio japonés "Imaginacibn es un se

creto de la creacibn".

ILLI, Andrea. Op cit. p. 23.
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4,- E1 Adiestramiento

Evidentemente que la eficiencia organiza -
cional -como hemos acotado- depende en bue
na medida, para no decir gque directamente,
de las actitudes y aptitudes de los miem -
bros que de ella forman parte, en pocas pa
labras, de su preparacién. De ahi la impor
tancia del adiestramiento como politica de
desarrollo de personal y como parte funda-
mental de la planificacibn de carreras: el
adiestramiento es una técnica a través de

la cual la organizacibn capacita a sus --
miembros para lograr el bptimo desarrollo

de sus habilidades, de sus aptitudes y el

me joramiento y progreso de sus 4reas débi-
les! "adiestrar significa cambiar patrones
de comportamiento..." (48). "Es una fase -
de la planificacibn por la organizacibn pa
ra facilitar el proceso de aprendizaje re-
lacionado con la conducta del puesto y de
sus ocupantes., E1 término conducta se uti

lizado en sentido amplio incluyendo los co

George vy éHYLES, Leonard. Op.cit.. p. 575,
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nocimiento y las capacidades adquiridas --

por el empleado a través de la préctica".

(49).

Es necesario mencionar que el éxito de un

programa de adiestramiento depende en bue-
na medida del éxito de otros aspectos en -
materia de desarrollo de personal: "cuando
los empleados estén ya altamente motivados
y estrechamente identificados con las me -
tas de la organizacibn, los programas de -
adiestramiento bien concebidos llevarén a
una actuacibn mejor" (50). No obstante a

continuacibn expondremos diferentes tipos

de programas de adiestramiento de mucha im
portancia para cualguier empresa que en --

realidad aprecie a sus recursos humanos.

4-1, Tipos de Programas de Adiestramiento:

4,1.1. Adiestramiento por induccibn:

A través de este tipo de adies-

XLEY, Kenneth and LATHAN, Gary. Developing and Trai
human resources in organizations. Scott, Fores-
n and Company, Glenview Illinois 1881.,p,3

BBy, STRALSS,, Op' cit. P.576.
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tramiento es posible ayudar "a
que el nuevo empleado se identi
fique con la organizacibn y sus
procedimientos, asi como le da
cierto sentido de la importan -
cia de la labor que habri de e-

jecutar" ( 51).

Adiestramiento vestibular:

"Cuando la labor es dificil, --
cuando los errores o la lenti-
tud hayan de obstaculizar real-
mente los planes o sistemas de
produccibn y cuando se necesita
una instruccibn especial, lo a-
decuado es el adiestramiento --
fuera del trabajo o adiestra --

miento vestibular" ( 52),

Esto ocurre en ciertos cargos =~
en los que si se coloca inmedia
tamente al empleado pondr4 en -

peligro no sblo su integridad -

5612,

George y SAYLES, Leonard. Op cit. p. 5B63.
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fisica y la de sus compafieros =
sino que se corre el riesgo de

dafiar equipo costoso.

4.1,3., Adiestramiento Corrector:

Este tipo de adiestramiento sue
le darse a un empleado porgue -~
olvidd ciertos procedimientos a
prendidos en el proceso inducti
vo o bién porque adopta siste -
mas abreviados en su 4rea de --
trabajo procurando menos aten -

cibn y menos gasto de energla.

De ahi la afirmacibén de que "el
adiestramiento no és un procesag
de un solo paso, es una respon-
sabilidad ininterrumpida de 1la

supervisién" (53),

4,1.,4 Adiestramiento para me jorar:

"El adiestramiento efectivo pue

p. 564,
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servir también de mecanismo de
desplazamiento dentro de la or
ganizacibn, capacitando a los
individuos para que vayan su -
biendo los peldafios de la esca
la de ascensos, para pasar a -
ocupar puestos me jores y de --
mé&s responsabilidad" (54). N&-
tese la importancia de la capa
citacibén en términos de plani-
ficacibn de carreras en tanto
persigue el progreso de un in-
dividuo en base a sus intereses,
aptitudes, actitudes en concor-
dancia con los planes y objeti-
vos organizacionales; en este
sentido -podriamos afirmar- el
adiestramiento llega al cora =--
z6n de la mencionada planifica-

cibén de carreras.




TERCERA - PARTE

ME TODOLOGIA




UCAB -47

METODOLOGIA

no a la metodologia a utilizar debemos hacer -
en primer término, al disefo de investigacibn

ndole exploratorio-descriptivo.
,"._”h‘-‘\\\‘_‘_‘__—-__-—__-__

%ase exploratoria se buscd informacibn sobre el
realizar utilizando como fuentes: a) bibliogra-
, b) bibliografia propia de la Empresa y c) en-
bierfas -en vista de la imposibilidad de adqui-
1acibén por medio més estructurados- a personal 1i
tamente con el Departamento de Adiestramiento vy

pecificamente de la Seccibtn de Adiestramiento; -
'%_%rtamentu de Reclutamiento y Seleccibn y, subor-
éste a la Seccibn de Evaluacibn de Pruebas; con
mento de Clasificacibn y Remuneracibn asi como -
idad de Relaciones Laborales, todos adscritos a -
6n de Relaciones.Industriales. Fuera de ella, -
ferirnos a aquellas entrevistas con personal de

ia de Recursos Humanos en términos del "Sistema

para el desarrollo del personal de la Empresa

feridao.

Gltimo debemos mencionar la utilizacibn de un ins

gue posibilit6 la autditoria y medicidn de las ac
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ntentivas de la "Planificacibn de Carreras",-
del texto "Career management in organizations:
human resource planning approach" cuyos auto-
lmer Burack y Nicholas Mathys el cual seré "pre
el Capitulc Pertinente al "AnAlisis de Datos";
,gﬂluedad de que es la primera vez gue se apli
”ﬁ pais y que -por tanto- su grado de validez
idad dependerén de aplicaciones posteriores y
Dicho instrumento contiene trece (13) catego-

nta y dos (52) items y una escala cero (0)

(10)

a

- e 1 S —— Sy
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ION DE LA ESCALA:

ba jo 5 Antigledad or

el ganizada par-
te del siste-
ma regular re
laciones in -
formales.

6
traba-
era =-
ganiza 7
acio-
males

8 Mayor progreso
y me joramiento
validado como
actividad.




i

TON DE LA ESCALA
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Porcenta je Interpretacibn

- 69% . Las mayores posibilida
des actuales de desa -
rrolle un pragrama de
de Planificacién de Ca
TTera.

hacer notar gue el resultado arrojada por el --

h, puede caer entre dos categorias de la tabla,
@l no afecta el an&lisis de los datos.

3!

e "Dportunidades futuras": Esta tabla nos sefia-
ecesidad de mejorar o nb el sistema de planifica

Je carrera, o si hay que desarrollarlo y qué plazo

OPORTUNIDADES FUTURAS

Interpretacidn

- Sistema refinado
- Refinado y puede ser mejorado
- Posibilidades de un nuevo sistema

- Desarrollo de un sistema a media-
no plazo.

- Desarrallo substancial de un siste
ma a largo plazo.
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. fundamentales. Bases del instrumento referi

\

is de puesto

ero de descripcidn puestas al dia en el (ltimo

centajes del total de descripciocnes puestas al

141

'la en el Oltimo afio.

ro de descripciones halladas que no son preci

Umero de posiciones llenadas por personal exter-

por nivel y Departamento.

‘icacibn de la sucesibn:

ro de candidatos identificados para los car -

claves.

enta jes de posiciones claves llenadas por Re-
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miento y Seleccibn.

h [
orcentajes de posiciones claves que tienen al ~-

s un soporte (entendido como puestos).

asi

de Bs. presupuestados para las actividades

planificacibén de carrera.

entajes de posiciones llenadas internamente -

vel y Departamento,

rcentaje de politicas actualmente implementa -

S por nivel y Departamento.

tro de informacibn del empleado:

0 necesitado para la identificacibn del reem

os de la Carrera:

mero de caminos identificados.

g . . - . s
centaje de posiciones incluidas en la red de los

inos en la carrera.,
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|
ero de transferencias y cruces afectados y exi

acibn de Puestos Disponibles:

ero de posiciones llevadas por Reclutamiento -

ETNOo.

lero de puestos ocupados por afio, nivel y Depar

BEnS

entaje de atencibén a la comunicacibn entre --

s supervisores de linea.

centaje de atencibn entre un grupo selecto de

mero de Gerentes de linea que atienden a las --

iones de entrenamiento de conse jeros.

ro de empleados que aplican a posiciones con

- objeto de llevar las calificaciones por nivel

rcentaje de empleados gue aplican a posiciones

'E“niuel y Departamento.
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mero de empleados gue han alcanzada la posicibn

)mero de personas a ser llamadas por reclutamien

externo,.

tidad de bolivares utilizados en el pago de la
scripcibn y mensualidades en los cursos por ni-

21 y Departamentos.

{vares utilizados en entrenamiento y desarro -

~por nivel y Departamento.

rﬁérn de empleados o trabajadores que muestran -
me joramiento en la evaluacibn del desempefio du
ite cierto perfodo de tiempo por nivel y Depar-

amento.

ero de empleados gue han tomado un auto-desarrpo

rmacibn de las carreras relacionadas:

ero de empleados que asisten a un taller de ca-

era relacionadas.




UCAB =57

Dorcenta jes de empleados que pueden identificar -

caminos de su carrera por nivel y Departamen-

ificacibn del retiro:

mero de empleados atendiendo a la pre-jubilacibn.

o de empleados que han hecho un retiro tem -

entaje de empleados que han sido calificados
cada categoria, de excelente a deficiente, por

1l y Departamento.

la puntuacibn durante cierto perfodo de tiempo

nivel y Departamento.

ictitudes del empleado en relacibn con los aspec-

de su desarrolla,

entaje de empleados que muestran habilidades y

res relativos, relacionados con subsecuentes -

ltados.,.
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luacibén del potencial (mis alld de la evaluacibn

la informacién)

orcenta jes de empleados evaluados por categoria,

vel y Departamento.

lmero y porcentaje de empleados evaluados favora
emente a los centros de evaluacibn durante un -

periodo de tiempo.

anteriormente mencionado nos lleva a la fase -
a,, en la cual mencionamos la situacibn de -
as de administracibn de Recursos Humanos dentro
esa, asi como, la estructura de la misma, anali
principales problemas, concernientes a la apli-
un plan de carreras. Tanto para hacer el anéli
estructura organizativa de CADAFE, como, para -
anto con el "Sistema de Carrera para el desa -
1 personal en la Empresa CADAFE" hemos utiliza-
ica denominada "An&lisis de Contenido" segln la
udia la informacibn para analizarla extrayen-
ntenidos latentes y manifiestos en funcibn del -

de investigacibn ya expuesto-




CUARTA PARTE

LA  ORGANIZACION
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IA DE "CADAFE"

pafila Anbnima de Administracién y Fomento Eléc-
E- fue fundada el 7 de Octubre de 1858 por reso
_h%Enrporaciﬁn Venezolana de Fomento, de acuerdo

lucién No. 3218 de fecha 25 de Agosto de 1958 -
rio de Fomento. El Capital de apertura fue de -
J0.00 de los cuales 999,000,00 los suscribib 1la
- lenezolana de Fomento, compuesto por 1.000 ac-
ales de Bs. 1.000,00 cada una, quedd estableci-
cibn serd de 100 afios a partir de la fecha de
pudiendo ser disuelta anticipadamente o prorroga-
. Para su inscripcibn fue presentada en el -
cantil de la Primera Circunscripcibn el 17 de -
ese afio; acompafia al Acta de Inscripcidn dos --
es del Acta Constitutiva y Estatutos de la Com-
vez cumplidos estos requisitos de Ley y presen-
or participacién se asientan los documentos -
en el Registro Mercantil el 27 de Octubre de --
omo 33-A, Ndmero 20, seglin Gaceta Municipal del

eral, No. 8602 de fecha 7 de Noviembre de 1958,

es un Organismo con personalidad juridica y pa
opio cuyo (nico accionista es el Estado venezola

o tenedora del total del capital la Corporacibn Ve-
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le Fomento; fue creada para coordinar los progra-
ento eléctrico y establecer una administracién -
da gque permita obtener el mAximo rendimiento de

siones al menor costo,

in el Capitulo Primero, Articulo 2 de los Estatu-
"el objetivo de la Compafiia es la generacibn,
Ny, distribucibn y venta de energia eléctrica a -
e cumplir con las exigencias del progreso de de
éctrico en el pafs. En consecuencia, la Compa-
jesarrollar cualquier otra actividad originada,

0 conexa con el objeto mencionado",

E fue el resultado de la fusidn de guince (15)

eléctricas de la Corporacidn Venezolana de Fo-
ibuidas en: Apure, Bolivar, Miranda, Centro del
ebe, Lara, Yaracuy, Calabozo, Falcbn, Mérida, -
lo, Oriente, Thchira, Monagas, Valle de la --
Llanos Occidentales; como consecuencia de 1lo
guieron,quedando como administraciones . regio

.sadas por un Gerente.

un mejor entendimiento del crecimiento de la em
Jjidiremos el estudio en dos perfiodos: 1858-13968 -

afic hasta el cual llega nuestra informacidn al
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e este periodo CADAFE concluyb y colochd en ser
entrales de "San Lorenzo" (Edo. Zulia), "La -
Téchira) y "Puerto Cabelloﬁ (Edo. Carabobo), -
ando ésta con "La Cabrera" (Edo. Aragua) y "La
do. Miranda) formé&ndose asi el primer Sistema

ambién inicib y concluyb las Centrales con tur
de "Punto Fijo"(Edo. Falcbn) y "Las Morochas"

. Se adguirieron asimismo, unas empresas eléc
das de Mérida, Acarigua, Rubio, San Félix y =--
Se inicibé y concluyb el cambio de frecuen =
los en la Regidn Central: Maracay y Cagua, Vi
y la Uictoria (Edo. Aragua) y parcialmente Va-

Carabobo).

le mencicnar gue en este lapso se concluyd y en -
racibn la Central Hidroeléctrica de Macagua (Edo.
se inicié la de Guri (Edo. Bolfvar) hoy "Rall -
la misma manera, especificamente en 1863, se --
ricidad del Caronf, C.A.(EDELCA) que desde en

| combinacidn con CADAFE adelantan para el Estado

cacibn del pals.
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nes de 1967 CADAFE contaba con 568,000 KW ins

los cuales generaron 2183 millones de KWH; la ven
2 1854 millones de KWH, con una facturacibn co-
~a Bs. 237 millones y un precio medio de 12,8

KWH vendido.

» el periodo 1968-1978 CADAFE siguib extendién-
idando sus sistemas eléctricos y administrati-
irieron de la CREOLE (hoy LAGOVEN) las instala
posefia en Jusepin y Caripito (Edo. Monagas); se
colocb en servicio la Central Hidroeléctrica -
io Péez" (Santo Domingo-Edo, Mérida) con capaci-
40,000 KW interconecténdola con las Centrales de --
jo. Tichira), "San Lorenzo" y "Las Morochas" --
asimismo se ampliaron las Centrales "La Mari-
9 Miranda) y "La Cabrera" (Edo. Aragua) ya mencio-

3] gue las anteriores, con turbina a gas.

del afioc 1974 se di6é un gran impulso a la ins
turbinas a vapor en el Sistema Central inicién-
uccibn del proyecto "Planta Centro".

B

campo hidroeléctrico, se finalizb el estudio de
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ad para el desarrollo de los rios Uribante (Edo.
Doradas, Camburito y Caparo; se supone deberia

tres (3) Centrales Hidroeléctricas con capaci -

I partir de 1975, a raiz del incremento de la deman-
lementS un programa de instalacidn de turbinas -
)a de Guayana asi como, la instalacién de turbinas
tadas estratégicamente en "La Fria", "San Lorenzo"
chas" (Edo, Zulia), "Punto Fijo", "Yaritagua" (Es
'ﬂy), Yalencia, Puerto Cabello, La Cabrera, Porla

in, Calabozo (Edo. Guérico), San Ferpando de Apu

onstruyen lineas a 230 KV "Santo Domingo";"Uale-
gos Trujillo), "Las Morochas", "E1l Tablazo" (Ede. Zu-
més es de destacar la construccibn y puesta en -
el cable submarino operando en tierra firme y la
e largarita, mediante el cual se interconecta ésta -

tema Guayana-Oriente-Centro. Ademés de la inte-
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Guiria (linea de transmisién a 115 KV) y Tucupi
como la construccidn en -Valera- del Despacho de --

controla el Sistema Occidental,

"ines de 1977 CADAFE contaba con una capacidad
de 1,276.000 KW, los cuales generaron 3.220.000
se debe afiadir la energlia comprada a EDELCA,
1izé 5.650,000 KwH. De este conjunto de ener
mis (+) comprada, se vendid al plblico =
KWH, los cuales fueron consumidos por 1,.000.

riptores.

los datos CADAFE ha crecido (hasta 1978) a una
acumulada anual del orden del 16% lo cual signi
_iicaciﬁn cada cuatro afios y medio, Esta afir-
. somero recuento histérico, da una idea ademés

nsibn de la Empresa, de los mecanismos y de la -
 estructural necesarios para su cabal funcio-

0, de lo.que a continuacidn resumidamente nos vamas
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JRGANIZATIVA DE CADAFE (Octubre 1879)

ganizacibn de CADAFE est& basada en la Teorla -
onal lineo funcional, en la cual se destacan las
toridad y respansabilidad asi como las de comu-
'diqando la variedad de actividades que se rea -
alcanzar los objetivos de la Empresa de acuerdo

Constitutiva, Estatutos y Disposiciones existen

51ﬁ;ﬁma autoridad para la toma de decisiones es e -
la Junta Directiva integrada de la siguiente ma
1) Presidente y siete (?) miembros principales -
spectivos suplentes. La Direccibn de la Empresa

ituida por la Presidencia, tres (3) VYice-Presiden

(15) Direcciones, la Contraloria Interna, la A-

’

la Presidencia, cuarenta y cuatro (44) Gerencias,
Sistemas de Produccibn, nueve (8) Regiones y diez
. 8) Zonas de Distribucién esparcidas por el Terri-

nal; desglosada y someramente tenemos:

Junta Directiva

. Contraloria Interna

1 de Organizacibn". CADAFE, Caracas, Octubre 1879,



Gerencia de
b Cerencia de

Gerencia de

Presidencia:
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Control Previo

Control Posterior

Control Técnico

, Uice-Presidencia de Operaciones

Sistema
Sistema
Sistema
Sistema

Sistema

Gerencia de Tierras
Direccidén de Produccidn

Gerencia de Operaciones

de Produccidn

de
de
de

de

Produccidn
Produccibn
Produccidn

Produccibn

Gerencia de Distribucidn

Gerencia de Ventas

Direccibén de Consultoria Juridica
Gerencia de Licitaciones y Contratos
Direccibén de Secretaria General

Direccibén de Relaciones PUblicas

GCerencia de Ingenierfa de Plantas

Gerencia de Coordinacibn de Sistemas

Oriental
Central
Occidental
Sur

Planta Centro

Direccidn de Distribucibén y Ventas

Gerencia de Electrificacidn




Gerencia
Regidn
Regibn
Regibn
Regibn
Regibn
Regibn
Regibn
Regidn
Regidn
Direccién de
Gerencia
Gerencia
Gerencia
Gerencia
Direccibn de
Gerencia
Cerencia
Gerencia

Gerencia

e~Presidencia
Direccibn de
GCerencia

[}

Cerencia

tricos.
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de Coordinacidn de Regiones
Capital
Central
Centro Occidental
Zuliana
Los Andes
Sur
Nor Oriental
Guayana
Centro Oeste
Desarrollo
de Obras Occidente
de Obras Centro
de Obras Oriente
de Coordinacidn y Logistica
Finanzas
Administrativa
de Suministros y Servicios
de Contabilidad

de Almacenes

de Planificacibn
Planificacidn
de Coordinacibén e Interconexiones

de Planificacién de Sistemas Eléc
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Gerencia de Planificacibdn Econbmica Finan-

ciera '

Gerencia de Planificacidn de Recursos Huma

nos

Gerencia de Planificacién de Energias
Direccidén de Relaciones Industriales (%)

Secretaria de Apoyo Institucional
Direccibn de Informética

Gerencia de Coordinacién e Integracién

Gerencia de Organizacibén y Sistemas

Gerencia de Desarrollo y Sistemas Adminis-

trativos Mecanizados

e-Presidencia de Proyectos Especiales
Direccibn Planta Centro
Gerencia de Eoordinaciﬁn.Europa
Gerencia de Inspeccidn en sitio
Gerencia de Proyectos
Gerencia Administrativa
Direccibn Uribante-Caparo
Gerencia de Proyectos

Gerencia de Construccidn en sitio

ireccién fue objeto de una reestructuracibn en -
asando a depender de la Vice-Presidencia de Opera
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‘Gerencia Administrativa en Sitio
Direccibn de Desarrollo de Proyectos Hidroelégc

tricas

Gerencia de Planificacibn Hidroeléctrica

Gerencia de Ingenieria de Disefio

Gerencia del Caura

perencia de Control de Proyectos

Gerencia Administrativa
Direccibn de Construccibn de Obras Hidroeléc -
tricas

Gerencié.de Administracidn

GCerencia de Control de Proyectos

Gerencia de Construccibn

las Divisibnes anteriormente mencionadas daremos -
-por constituirse en ﬁuestra unidad de anflisis-de
de Relaciones Industriales, "unidad bajo la de
la Vice-Presidencia de Operaciones con caréc -
innél" ( ). Es de hacer notar que no hace -

‘de Departamentos, Divisiones, Oficinas, Seccip

de Organizacibn de la Direccibn de Relaciones
les de CADAFE", Agosto, 1980, P. 2,
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ORGANIZATIVA DE LA DIRECCION DE RELACIONES IN -

E CADAFE (Agosto 18980)

;tructura organizativa actual de la Direccibn de
5 Industriales de CADAFE data de Agosto de 1980

> a una concepcibén més real de esa Institucibn.
objetivo fundamental la presentacidén de un ser-
poyo &gil y coherente para una 6ptima administra
recursos humanos por parte de todos los super-
la Empresa, una alta preocupacibn por el bienes
de los trabajadores, una mejor capacitacién del

una armonia en las relaciones con las organiza-

dicales" (57).

la Direccibn depende de la Vice-Presidencia de g
teniendo como funciones las de planear, organi-
ir y controlar los programas y proyectos saobre -
1l de la Empresa en términos de: administracibn -
seguridad industrial, bienestar social asi co
1llo de recursos humanos. Debe asimismo mantener
- las relaciones entre CRDHFE y sus Sindicatos en

ia con los objetivos de dicha Empresa y con las

-stado Venezolano., Para ello cuenta con tres --

|
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ias de linea, una (1) Unidad de Relaciones Labo-

na (1) Oficina de Eventos Especiales.

rimera Gerencia de lfnea a mencionar es la:

encia de Administracibn de Personal: Cuyas -

funciones son las de planear, dirigir y controlar
los programas de: Reclutamiento y Seleccibn, Re -
istro y Control, Clasificacibn y Remuneracidn de
cargos, Anélisis y Evaluacién de eficiencia del -
personal con que cuenta la Empresa en todo el --
;ais. Para esto cuenta con los siguientes Depar-

mentos:

f;1. Departamento de Relaciones Industriales Zona

Metropolitana: Cuya funcién general consis-

te en organizar, dirigir y supervisar la eje
cucibén de los programas de administracifn de
personal y bienestar social en la zona metro
politana y tiene bajo su dependencia directa

as:

- Seccibn de Ingresos: Coordina, organiza y

dirige el ingreso de personal en la Ofici-

nma Principal Caracas.- .




Ucae =72

- Seccibn de Registro y Control: Coordina

y ejecuta programas sobre control de do-
cumentos durante la tramitacién de los =
diferentes movimientos de personal, asi-
mismo actualiza los archivos, registros,

controles y estadisticas de personal.

- Seccibén de Nbminas: Organiza y atiende -

todo lo relativo al sistema administrati-
vo de ndminas de empleados y obreros, ju-

bilados y pensionados, becarios y otros.

- Seccifn de Bienestar Social: Atiende lo -

relativo a pensiones, jubilaciones, reti-
ros, vacaciones, permisos y otros movimien

tos de personal.

. Departamento de Reclutamiento y Seleccibn:

Que se encarga de organizar, coordinar, su -
pervisar y ejecutar los programas de recluta
miento, seleccién y movimientos de personal.

Cuenta con:

- Seccibn de Registro de Elegibles: E jecuta

el programa de reclutamiento y seleccibn -

en el &rea que le corresponde,
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- Seccibn de Evaluacidn de Pruebas: Reali-

za el programa de seleccibn de los recur-
sos humanos a través de un sistema de eva

luacidbn de personal,

Departamento de Clasificacifén y Remunera -

cibn: Encargadu de organizar, supervisar vy
ejecutar los programeas de clasificacidn y -
remuneracibén de cargos de la Empresa a fin
de sistematizar y regular los aspectos de =~
asignacibn de sueldos y salarios, descrip -
cibén de cargos y mantener un programa ade -
cuado de evaluacibén de eficiencia. Para lo

cual cuenta con las siguientes unidades:

- Seccibn de An&lisis: Ejecuta los progra-

mas sobre la implantacibén, mantenimiento
y supervisidn de los sistemas de evalua -
cifén y el registro nacional de cargos de

la Empresa,

- Seccibén de Evaluacifn: Cuya funcibn es -

coordinar y ejecutar el programa de eva -

luacibn de eficiencia de la Empresa.
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4, Departamento de Coordinacidn de Unidades Re

gionales: Encargado de organizar y coordi
nar para el resto de las regiones del palis

todo lo concerniente a administracidn de --
personal tanto en materia de reclutamiento

y seleccibén como fegistro y control, remunge
racién y clasificacibn de cargos hasta ani-
lisis y evaluacién de eficiencia del perso-

nal.

rencia Técnica de Personal: Es una unidad bajo

dependencia directa de la Direccién de Relacio
‘Industriales cuya funcién es organizar, diri-

y controlar la ejecucibn de los programas de

o

higiene y seguridad industrial, adiestramiento vy
ZQerolla de personal, otorgamiento de becas, rea

aci6n de estudios e investigaciones relativas

. Departamento de Adiestramiento y Becas: De-

be programar, desarrollar y ejecutar el Plan
Nacional de Adiestramiento y Otorgamiento de
Becas para el personal de la Empresa, a tra-

vés de la determinacidn de necesidades, la -

|
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evaluacibn cualitativa y cuantitativa de los
recursos humanos con que cuentan, asi como,
el establecimiento de las relaciones adecua-
das con organismos y entidades que estén en
capacidad de cooperar con la formacibn y me-
joramiento de los recursos humanos de la Em-

presa, Bajo su dependencia directa estd la:

- Seccibn de Adiestramiento: Que se encarga

de ejecutar los programas de adiestramien-
to de acuerdo con las necesidades de la or

ganizacibn.

2. Departamento de Estudios e Investigacidn: En

cargado de efectuar diagnésticos, estudios y

an&lisis sobre personal.

3, Departamento de Control y Gestibn: Elabora

e implementa manuales de organizacibn, normas
y procedimientos en procura de me jorar las
actividades de las diferentes dependencias -

de la Direccibn.

. Departamento de Seguridad Industrial: Encar

gado de organizar programas y ejecutar los -
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programas de higiene y seguridad industrial

a fin de preservar y garantizar la vida y sa

lud de los traba jadores de la Empresa., Tie=-

ne bajo su dependencia, las secciones siguien

tes:

- Seccibn de Programacibn vy Coﬁtrol:‘ Coor -

dina la ejecucibn y el control de los pro-
gramas de Seguridad Industrial asi como la

elaboracibn de manuales sobre la materia.

- Seccibn de Coordinacién Sequridad Indus --

triales Regionales: Asiste a todas las u-

nidades regionales en los aspectos de segu
ridad industrial promoviendo la centraliza
cibn sobre la materia asi como, debe velar
por el cumplimiento cabal de las normas vy
procedimientos establecidos sobre el parti

cular.

3, Berencia de Bienestar Social: Cuyos objetivos --

fgﬁ.planear, organizar, dirigir y controlar la e-
ucibn de los programas de servicio médico-asis
ciales y de bienestar social que la Empresa ha

ncebido para beneficio de sus trabajadores. Pa
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 esto cuenta con:

1. Departamento de Servicios Asistenciales: Cu

ya funcidn es la supervisibn de los Servicios
Médicos incluyendo la Clinica de la Compafiia

y los arreglos con meédicos 95pecializados, -

hospitales, laboratorios, Opticas, rayos X,

Seguro Social y otros.

). Departamento de Trabajo Social: Atiende to

do lo referente al desarrolleo de programas,

servicios sociales, planes de beneficio al -
personal de la Empresa, incluyendo planes de
recreacién, vivienda, clubes, incentivos, --

etc.

3.3, Departamento de Coordinacién de Trémites Ad-

ministrativeos: Tiene como funcidn atender -

lo referente a trémites tales como: presta-

ciones sociales, seguro social, etc.

cina de Coordinacién de Eventos Especiales:

lsiste a la Direccién en la Planificacién, organi

zacibn y ejecucidn de actividades culturales, de

portivas y sociales asi como en la divulgacidn de

informacién interna respecto a la mencionada Di -

ORI I O TR e E T - | —
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reccibén de Relaciones Industriales promoviéndose
un me jor entendimiento a través de las comunica-

ciones internas,

Relaciones Laborales: Asesora acerca de todo lo

concerniente en materia laboral y en contratacidn
colectiva asi como en las relaciﬁnes con los orga
nismos sindicales y de personal en general. Atien
de los reclamos sindicales y da recomendaciones
para la toma de decisiones a ese respecto. (Ver

Organigrama anexo).
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! NORMAS QUE RIGEN LAS ACTIVIDADES DE LA DIREC -

ACIONES INDUSTRIALES:

Y NORMAS DEL PERSONAL:

efectos de nuestra investigacibn consideramos -

ente las siguientes:

y Normas de Reclutamiento y Seleccibn,
'y Normas de Adiestramiento

'y Normas de Registro y Control

liticas y normas en materia de bienestar so -
idad industrial no serén consideradas por no
espondencia directa con la "Planificacién de Ca-

eriormente considerada.

as y Normas de Reclutamiento y Seleccibn: Segdn

sa en el"Manual de Organizacibn de la Direc --
e Relaciones Industriales" "es polftica de la Em-
- a sus trabajadores la primera oportunidad en
- vacantes gue no puedan ser cubiertas por los

humanos de que se dispone" (58)., En cuanto a
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as a este respecto se hace referencia en primer
a las pertinentes al reclutamiento interno y =--
terioridad a las del reclutamiento externo.

utamiento Interno:

Todas las unidades deberéin determinar sus necesi-
g

dades de personal,

1

-

Il surgir una vacante el Jefe de la Unidad respec

tiva deber& enviar "la forma de requisicién" ‘a la

Fﬁlula de personal encargada de ello. Dicha re -

;@isiciﬁn debe ser firmada por el Jefe mencionado
I
'i'aprubadas por su supervisor inmediato y lleva -

las en forma completa y explicita.

utamiento Externo:

na vez que surja una vacante que no pueda ser cu
erta por los recursos humanos internos de que -
. Empresa dispone, se recurriri al llamado reclu
amiento externo tomando en consideracibn: las -
ofertas del Sindicato, solicitudes personales de.
erentes voluntarios, sugerencias de los emplea-
s de la empresa, oficina de empleo del Ministe-

0 del Trabajo, Institutos Educacionales, Insti
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S'cips en periddicos.

- El Departamento de Relaciones Industriales respec
tivo serd el encargado de presentar una "terna de

elegibles" para cubrir la vacante existente.

- Los candidatos pre-seleccionados deben presentar

los siguientes documentos: cédula de identidad, -
dos cartas de referencias personales, titulo o --
certificado de estudios, tres fotos recientes ti-
po carnet y la oferta de servicio llenada en for-

ma correcta.

- Se hace necesario obtener ihformacién sobre: car
gos desempefiados con anterioridad: fecha de in -
greso y egreso, causa de separacidn de la empresa,
referencias personales., Las referencias labora -
gles deber&n ser constatadas por el Departamento -
" de Reclutamiento y Seleccién de Caracas y los del

Interior con estricta confidencialidad.

-~ La seleccibn final estard a cargo del Jefe de 1la

Unidad donde se originé la requisicién.

~-£1 Supervisor o Jefe inmediato del nuevo empleado
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se responsabiliza por la evaluacibn del periodo
de prueba, remitiéndolo a los treinta (30) dias a

laciones Industriales para la elaboracibn del

nombramiento respectivo.

. Una vez cumplidas estas etapas,viene el llamado
"proceso de induccién" a través del cual se infor
ma al empleado la importancia de CADAFE como fac-
tor primordial en el desarrollo nacional, sobre -
pectos generales relacionados con la empresa =--
i como los especificos del trabajo a realizar y
lo que se espera de aquel para su cabal cumpli --
miento. Este proceso de induccidn se llevaré a -
cabo a través de charlas, diapositivas y semina -

ios preparados por el Departamento respectivo.

cas y Normas de Adiestramiento: "Es politica de

presa llevar el adiestramiento y desarrollo del

al gue la integra, como una actividad sisteméti
ontinua para ayudar a los trabajadores, sea --
fuere su nivel dentro de‘la misma, a desarrollar
imo potencial, a mantenerlos al dia con los cam

en el conocimienteo y la tecnologia, a realizar -

us trabajos actuales y desarrollarse y preparar
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a futuras Dphrtunidadés” (59).

reccibn de Relaciones Industriales a través del

-amento de Adiestramiento debe: detectar las ne
des de adiestramiento, evaluar los recursos hu-
disponibles, formar instructores dentro de la -
esa, desarrollar un programa integral de adiestra
) asl como desarrollar planes de seguimiento al

nal adiestrado. Dicho adiestramiento, para cada
ona se ajustaréd mediante rotacién en el trabajo,
ccidén programada e instruccibn (individual) rea

1 en forma directa por el supervisor respectivo.

desarrollo integral se efectuar8 mediante estu --
hechos a los trabajadores incluyendo todos los -
0s, los resultados de estos estudios se tomarin
base para poner en practica el desarrocllo inte -
de los recursos humanos, iniciéndose por su adies

nto més elemental, hasta el nivel deseado por -

Empresa" (60).

cas y Normas de Registro y Control: A este res

es politica de CADAFE mantener al dia el regis-

- Pé&g. 19




UCAB -84

) y control no sblo de los documentos iniciales de

atacibn del empleado sino todos aquellos memorén
~copias y certificados acumulados a través de su

ra laboral en la organizacibén. De ahi la exis -
a de una serie de normas en donde se explicita -
todos los supervisores deben enviar copia a la U-
| de registro y control sobre cualquier comunica-
tipo administrativo que se le haga al empleado,
omo copias de los certificados por motivo de al-
diestramiento que tome el empleado, deberén archi

en el expediente respectivo.
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6n del Sistema de Carrera para el desarrollo -

al de la Empresa CADAFE"

‘ﬁg;expresa en este trabajo elaborado por la Ge-
Recursos Humanos de la Empresa Caso-Estudio vy
e 1882, "la planificacibn de carrera estd diri
ener el méximo provecho de la inversibn que en
A de recursos humanos realiza CADAFE, permitiendo

sean capaces de desarrollar todo su potencial

productivo" (61); de ahi que en su intencién

el de idear un instrumento de tal forma que -
ptible de ser aplicado a nivel de todo el per-
a Empresa. Dejéndose claro que dicha aplica -
rea de gerentes y supervisores de modo que la
6n llegue tanto a los gue se ocupan de funcio
s, como aquellos que realizan funciones de ti
strativa, ambos miembros claves para el buen --
Eanto de la Empresa CADAFE. No obstanteyel pe-
? .1Leuad0 por los supervisores por cuanto se

gue son "quienes més claramente pueden definir

nes de la unidad por la cual son responsables,

a de Carrera para el Desarrollo de Personal
mpresa CADAFE", Caracas, 1882. P. 5. Mimeo.
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sus necesidades, estir més estrechamente ligados
do y su cargo y estar en posicién de proponer -
~desarrollo" (62)., Asi surgen condiciones que

ns:

icar la sucesifn de cada uno de los puestos ba

- responsabilidad, durante un tiempo determinado.

~

1if icar la carrera del personal de la Empresa.

ar dicho personal a los cargos de la organiza -

de acuerdo a su trayectoria y capacidades.

ir informacién para orientar la planificacibn -

;ratégica de los recursos humanos.,

s de lo anteriormente considerado, los indivi
5 deben recibir el adiestramiento reguerido visto
delegacibn de autoridad, reemplazos por vaca-
Sy entrpnamiento formal, etc. Asi como debe to

en cuenta la "evaluacibén peribdica de las ac -
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tuaciones de personal” lo cual busca un mejor rendimien-

to del sujeto en el trabajo y "programa su carrera de a-

cuerdo con su potencial e interés" (63),

Para lograr la optimizacibn del recurso humano en CADAFE,

segln el Sistema estudiadeo, se hacen necesarios una se -

rie

Tem

de procedimientos que permitan: %

Conciliar las aspiraciones de su personal con las ne

cesidades y metas de la Empresa.

Realizar movimientos horizontales y verticales en =-=-

forma justa y objetiva.

Determinar los cargos claves que garantizan el buen

funcionamiento de la organizacibn,

Establecer una politica de clasificacidn y remunera-
cibn en funcibn de las responsabilidades y rendimien

to en el &rea de trabajo.

Realizar programas de adiestramiento de acuerdo con

los perfiles de cargo y sus ocupantes,

(53 )

Idem., Pég. 7
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6.- Establecer un sistema de progresidén y desarrollo del

|
|
personal realista y objetivo. ”

Estos procedimientos de que consta el sistema con mi
ras a la implementacidén del "“Plan de Carrera" con cinco
(5), cada uno contentivo de una serie de instrumentos:

b, ¥

1. Determinacidn de las funciones y cargos de una u-

nidad, a través de la "ficha para la determina --

cibn de funciones y cargos de una unidad".

2, Descripcidn de los cargos, mediante la "ficha de

descripcibn de cargos".

3. Determinacidn del escalafén de los cargos, para -

lo gue se hacen necesarios instrumentos como: “ma
triz de escalafén de cargos", "diagrama de escala

fébn de cargos" y "ficha de escalafén de cargos".

4, Planificacibn del desarrollo individual, a través

de la "ficha de desarrollo individual" y el "cues

tionario del desarrollo individual". |

5, Planificacibn y ejecucibn de los movimientos de -

personal, mediante la "planilla de movimientos de |

personal', '




Implementacidn que correré a cargo o estard bajo la
responsabilidad de un "Comité de Carrera" que "coordina

r& la ejecucifn de los programas dirigidos a satisfacer

- las necesidades especificas de los recursos humanos de
CADAFE" (64), y que estar4 conformado tanto por miembros
fijos: Gerente de Recursocs Humanos, Director de Relacio-
nes Industriales y un Representante de la Presidenci@, -
como por miembros temporales: directores y gerentes de
su unidad respectiva cuando se les planifique la carrera
del personal a sus 6rdenes; quienes, por cierto, deberén
para ello pertenecer a los siguientes niveles de activi-

dad:

a) Gerencia Media: Jefes de dreas, zonas, divisibn vy

Departamentos,

b) Supervisores

c) Profesionales y Técnicos cuyas funciones y respon
sabilidades son especificas de la empresa y requie

ren de una capacitacibn especial en CADAFE.

d) Personal cuyas funciones son de particular impor-
tancia para las operaciones técnicas y/o adminis-

trativas de CADAFE.

(64) Idem. P&g. 15




Definicibn de los Procedimientos para instrumentar el -

Sistema de Carrera:s

Los procedimientos de que consta el Plan de Carrera
para CADAFE, ya mencionados, se proponen como fin prin-
cipal "definir el escalafdén de progresibén de los cargos
y establecer programas de desarrollo del personal a pi-
vel individual" (65). Cada procedimiento contiene su -
objetivo e5peqificu y sus instrumentos (ya nombrado) de

los cuales daremos detalles a continuacidn:

A. Descripcidn de cargos:

Definido textualmente en el Manual de forma si -
guiente: "La'descripcibén de cargos es el elemen-
to del Sistema de Planificacibn de Carrera, que
permite conocer las actividades y responsabilida
des bhsicas que conforman las tareas de cada car
Qo. Indica ademés los requisitos de experiencia
y educacibn que exige el cargo para la realiza -
cibén de las actividades que lo componen" (66).

Asimismo se afirma que se utiliza para:

- Describir el contenido de los cargos.

(65)Idem. Pag. 17
(66) Op Cit, P&g. 22
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- Informar al personal sobre sus tareas y respon

sabilidades en la Empresa,

- Describir las tareas gue se deben realizar pa-

ra cumplir las funciones de una Unidad,

- Establecer las relaciones entre las funciones
de la Unidad y los cargos que se reqguieren pa-

ra su cumplimiento.
Es afirmar que dicha descripcién de cargos se =--
instrumenta a través de una ficha que debe conte

ner la siguiente informacidn:

1. Titulo del cargo: Denominacién oficial del --

cargo. t

2., Cbdigo y Grado: E1 cbdigo identifica el ramo,

grupo, serie y clase donde est& ubicado el car
go. El grado establece el nivel de dicho car
go de acuerdo a una serie de requisitos de ex

periencia y educacidn.

3. Serie: Indica el cbdigo numérico que le co -
rresponde de acuerdo con el conjunto de cargos

hombleogos a los que pertenece.
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4, Funcibn bésica: Se explica en forma global |
las principales responsabilidades que implica
el cargo “asi como la libertad con la que se

cuenta para realizarlas" (57).

5, Deberes habituales: Se detallan las tareas es

pecificas gque conforman el cargo en orden de

importancia. iy

6. Requisitas? Contenido por educacién o conoci
mientos minimos requeridos para desempefiar el
cargo y, experiencia, es decir, aquellos as -
pectos précticos necesarios en torno a dicho

desempefio.

7. Relacignes: Tanto internas, con otros cargaos

en la Empresa, como externa, con cargos o ins

tituciones fuera de la misma.

8. Supervisién:

8.1, La recibida, bien sea bajo supervisidn -
directa, en daonde el trabajo se realiza

de acuerdo a instruccicones detalladas; -

(67) Idem. P3g. 25.
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bajo supervisibn general, en donde el em
pleado puede actuar con cierta libertad
pero de acuerdo a normas Yy procedimien =
tos fijos o, bajo direccibn, en la cual
dicho empleado puede establecer sus pro-
pios métodos y secuencias de trabajo.
N
B.2, La ejercida, en donde se indica si se e~

jerce supervisidn sobre otros.

9. Condiciones de Trabajo: Se hace referencia a

los materiales y equipos utilizados asi como
a los lugares en donde se lleva a cabo el tra

bajo y a sus condiciones f{sicas. (Ver Anexo)

De acuerdo a las funciones de la Unidad se de
tefmina cudles son los cargos requeridos y se es
tablece si dichos cargos estén descritos en el -
"Manual de Descripcibén de Cargos de CADAFE"; en
caso contrario se procede a describir sus requi-
sitos, deberes, condiciones ya mencionadas como
paso bésico en la implementacibén del "Plan de Ca
rrera", La responsabilidad de este procedimien-

to recae en la Direccibn de Relaciones Industria
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les; sin embargo se afirma que las fichas conten
tivas de las descripciones de cargo deben distri
buirse en: Direcciones y Gerencias, Jefaturas de
Unidad, Direccidén de Relaciones Industriales y -

Gerencia de Planificacidn de Recursos Humanos,

B. Procedimiento para definir las funciones y Cargos

de una unidad:

"Las funciones asignadas a una unidad, repre-
sentan el conjunto de actividades y responsabili
dades que le han sido asignadas y gque debe reali
zar de acuerdo con los objetivos de la Empresa.
Estas permiten determinar el nivel y las caracte
risticas de los cargos gque se requieren para su
e jecucidn. Esta relacidn entre funciones y car-
gos, constituye el paso inicial del sistema de -

carrera" (68).

Esta determinacibtn de funciones y cargos per-
mite! establecer los cargos requeridos por la u-
nidad, asi como conocer las caracteristicas y --
cualidades del personal requerido en el desempe-

fio de esas funciones,

(68) Idem. Pag. 32,
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Para el establecimiento de dichas funciones y
cargos se utiliza la "ficha para la determina --
ciébn de las relaciones entre las funciones y los
cargos de una unidad" contentiva de la siguiente

informacién.

1.~ Identificacidn de la Unidad: indicativo de
el nivel organizacional de que se trate., Di
reccibn, Gerencia, Divisidn, Departamento o

Seccibn.

2.~ Descripcibn de funciones y actividades: se -

especifican funciones y actividades que co -

rresponden a cada una de ellas..

3,- Titulos de los Cargos: indicando cbdigo, ti

tulo y grado de los cargos requeridos para -

el cabal funcionamiento de la Unidad.

4.- No. de Puestos de trabajo: "cantidad de per

sonas o puestos de trabajo que se agrupan ba
jo la denominacibn de cada uno de los cargos

que requiere la Unidad" (68), (Ver Anexoc ).

(69) Idem. P4g. 33,
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El procedimiento para llevar a cabo la mencig
nada determinacibn de funciones y actividades es

como sigue:?

1.~ Se especifican las funciones de la Unidad.

2.- Se definen las funciones en concordancia can

las actividades que las componen. >

3.- Las actividades similares entre si se agru -
pan de acuerdo al nivel de conocimientos y -
experiencia requerida para su realizaciédn.
Para cada "conjunto de actividades" se deter

. r r “
minard el titulo (s) del cargo (s) requeri-

da.

4.~ Luego se especifica el nlmero de personas --

que se requieren para su ejecucibn.

Este procedimiento se debe realizar bajo la
coordinacibn de la Gerencia de Recursos Humanos;
en ésta estarén ubicadas los originales de las -
fichas de todas las gerencias, en la Direccibn -
de Relaciones Industriales las respectivas co --
pias y en las Direcciones de la Empresa copia de

sus respectivos Departamentos.,
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C. Determinacidn del Escalafdn de Cargos:

Consiste en establecer las relaciones de -~
ascenso y transferencia entre los cargos, a =--
través de: "matriz de escalafbn de cargos”, --
"diagrama de escalafbn de cargos" y " ficha de

escalafdn de carga"”.

C-1. Procedimiento para elaborar la matriz de

escalafbn de carges:

"La matriz de escalafbn de cargos repre-
senta los movimientos horizontales y ver
ticales que se pueden establecer entre -

los cargos,

+vL0s movimientos horizontales son aque-
llos gque se pueden ejecutar entre cargos

similares tanto por su nivel como por --

las tareas y responsabilidades que tipi- il
fican., E1 movimiento vertical indica -- I
progreso en la carrera y se carécteriZa i
por el paso de un'carga de menor comple-
jidad y responsabilidad a uno superior" |

(70).

(70) Idem. Pag. 38,
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Es asi como la matriz de escalafén de car

gos va a permitir:

- Conocer las relaciones horizontales y -
verticales entre los cargos e identifi-

car las de los cargos claves.

- Elaborar los movimientos tanto horizon-

tales como verticales del personal,

Es decir, la matriz (Cuadro de doble en
trada) se utiliza para establecer las po-
sibles relaciones verticales y horizonta

les entre los cargos, la cual contiene:

1. Serie: o conjunto de cargos similares
aln cuando las relaciones pueden darse
entre cargos de una misma o de otras -

series.,

2, Tipo de Movimiento: Indicativo de los

movimientos verticales y horizontales

entre los cargos.

3, Cbédigo: Identificacién administrativa

del cargo.
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4., Crado: Nivel del cargo en la Empresa.

5. Columna Vertical: Cargos para los cua-

les se establecerén las relaciones de -

movimientos posibles (serie-base).

6. Columna Horizontal: Cargos con los cua

les se relacionardn las posiciones indi
cadas en la columna vertical. Los car-
gos de esta columna pueden pertenecer a
la misma serie que los indicados en la

columna vertical o bien a otra serie --
preseleccionada por sus "posibilidades

de cruce con las de la serie base" (71).

(Ver Anexo ).

Para la elaboracibén de la matriz se pro

cede de la siguiente manera:

En la columna vertical se escriben los
nombres de los cargos que conforman la se-
rie base, en la horizontal se repiten éstos
y se agregan los de otras series a cruzar;
estos cargos se seleccionan de acuerdo a -

la similitud de las tareas y responsabili-

(7T) Idem. P&g. 40
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dades o por "las posibilidades ldgicas de -
cruce en opinidén de los supervisores" (72).
Entonces para cada serie base se determinan
tanto las relaciones horizontales como las

verticales entre sus propios cargos (intra-
serie) y..los, de otras series (inter-serie),

tomindose como referencia el grado que tie-

ne cada cargo.

Es de notar gue se deben identificar los
. cargos clave subrayéndose con una linea de

color rojo.

Esta elaboracibn de matrices seré coordi
nada por la Gerencia de Recursos Humanos --
con la asistencia de los Gerentes y de la -
Direccibén de Relaciones Industriales., Ma-
trices gque deben distribuirse en primer lu-
gar en la mencionada Gerencia de Recursos -
Humanos y, en segundo término en la también
mencionada Direccidn de Relaciones Indus -~

triales.

(72). Idem.
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C-2. Procedimiento para elaborar el diagrama

escalafbn de cargos:

"El diagrama del Escalafén de Cargos re-
presenta en forma gréfica los movimien -
tos horizontales y verticales que se pue
den establecer entre los cargos" (73) ya
determinados en la matriz. Lo cual per-
mite visualizar global y directamente --
las relaciones entre los cargos asi como
diferenciar répidamente los diversos mo-
uihientus que pueden producirse j; tam -
bién permite la identificacibn inmediata
de los cargos clave asi como la represen
tacién de las relaciones entre los car -

gos de series diferentes.

El diagrama contiene los siguientes ele-

mentos que le dan sentido y razbn de ser:

1. Serie base: C6digo y nombre de la se

rie a representar.

(73) O0p cit. p.45.
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2. Relaciones entre los carngos de la Se-

rie base: que representan gréficamen
te a través de un recténqulo indicén-

dose cbdigo y nombre del cargo.

3. Grado: indicado en el eje vertical -
del diagrama. Esto permite estable -
cer las separaciones horizontales en-

tre los cargos representados.

4, Cargo Clave: es aquel "cuya ejecucibn

técnica o administrativa es de parti-
cular importancia para las operacio -
nes que se realizan en la serie consi
derada y/o exigen un adiestramiento

o conocimiento especial de CADAFE" -

(%) .

5. Relaciones de los cargos de la serie-

base con los cargos de otras series:

representadas gréficamente a través -

de flechas direccionales.

(74) Idem. p. 4B.
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6. Afios de experiencia para ocupar el car

go: cuya representacién gréfica es --
llevada a cabo mediante un nlmero de -
terminado en el interior de un triéngu

lo (Ver Anexo .).

La Gerencia de Planificacién‘de Re cur -
sos Humanos se encargard de la elaboracién
de los diagramas de escalafbn de cargos -
contando con la asistencia de los Geren -
tes respectivos. Los diagramas menciona-
dos se distribuirén en primer término en
la Gerencia de Recursos Humanos, luego en
la Direccién de Relaciones Industriales y

! en las Direcciones respectivas.

C.3., Procedimiento para elaborar la ficha de -

escalafén de los cargos:

Esta ficha se divide en dos partes: es
calafén del cargo y perfil general de for

macibn en el cargo.

Los elementos de la ficha referentes =

al escalafén del cargo son los siguientes:
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Cargo base: Titulo del cargo,

Serie: MNombre de la serie a la gque =--

pertenece el cargo,

Cédigo: Identificacibn administrativa

de dicho cargo.

Grado: Su nivel en la Empresa

Escalafén del cargo: Indicativo de los

movimientos verticales y horizontales

a realizar a partir del cargo base.

"Estas relaciones de transferencia y

ascenso que permiten establecer los -

planes de carrera del personal de la

Empresa" (75).

Movimientos verticales: En donde se

establecen hacia cudles cargos puede

ascender el ocupante del cargo base.

Movimientos horizontales: En donde se

indican aquellos cargos con los cuales
el cargo base puede tener relaciones -

de transferencia,

®75) Idem.: p. 52.
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8. Funciones bésicas del cargo: Descrip

cidn global de las responsabilidades

y actividades del cargo base (Ver --

anexo ).

Los elementos del perfil referentes a
la formacibn en el cargo se encuentran -
en el reverso de la ficha de la carrera,
en donde se establece qué programa de a-
diestramiento es el idbneo para el cabal

desempefio en el cargo,a saber:

1. Induccibén: Informes acerca de la Em-
presa, sus procedimientos y tecnolo -

gias,

2. Desarrollo Profesional y Técnico: Su
ministra informacidn sobre conocimien
tos generales y especificos necesa --
rios para el desenvolvimiento en el -

cargo,

3. Desarrollo Supervisorio: Informes --

acerca de planificacibn, control, ad-

ministracibén y manejo de recursos hu-
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manos de la organizacién.,

4, Desarrollo Gerencial: "Dirigida a fex
mar al personal en cargos cuya misibn
sea la conduccibn de politicas, pla -
nes, finanzas y iiderazgu en la orga-

nizacién" ( ).

5. Otras actividades: Tales como suplen-

cias, pasantias, etc. (Ver Anexo ').

En esta elaboracibén de la "Ficha dé -
Escalafén de los cargos" 1la Gerencia de
Recursos Humanos estard encargada de su
coordinacibn con asistencia de los Ge --
rentes de Departamentos y de la Direc --
cién de Relaciones Industriales., Se dis
tribuiré en: Gerencia de Planificacibn -
de Recursos Humanos, Direccidn de Rela -
ciones Industriales y Direccidn respecti

va.

(76) Idem, p. 53,
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Procedimiento para elaborar la Ficha de De

sarrollo individual:

"La ficha de desarrollo individual es -
el instrumento que permite establecer las
posibilidades de progresibn del personal a
través del sistema de cargos de la Empresa"
(77). Es decir, se utiliza para determi -
nar las oportunidades de progreso indivi -
dual; para establecer la formacibn bésica
requerida para progresar en su carrera en
la organizacidn y para conocer la historia

profesional del personal de CADAFE.

Por su mismo contenido es de indole con

fidencial:

1. Datos de identificacién: Nombre del su

jeto, Cédula de Identidad, Direccibn, -

Gerencia, Departamento, Seccidén y CA&di-

go.

(77)

Idem.

Pe

G4,
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2. Proyeccibén del Desarrolleo: Afic de ela-

boracibn, se puede planificar y compa -
rar la posible progresifn de la persona
durante dos (2) afios consecutivos; car-
go, en el primer recuadro el ocupado ag
tualmente, en los siguientes (mediante

lineas escalonadas) los posibles cargos
a ocupar en los préximos tres (3) afios;
adiestramiento, el requerido para ocu -
par el cargo propuesto; comentarios, a-
cerca de la proyeccibn de la carrera --

propuesta.

3., Datos Personales: Nombre, Cédula de I-

dentidad, Fecha de nacimiento, Naciona-
lidad, Estado Civil, Fecha de Ingreso a
CADAFE, Idiomas, Nivel educativo, Cur -
sos tomados, Institucién, duracibn y fe
cha de culminacién., (Estos datos van en

el reverso de la ficha).

4, Experiencia Profesional: Antes de in -

gresar a CADAFE.

5. Carrera en CADAFE: Cargos ocupados, C
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digo, Grado, Fecha y tiempo de movimien

Lo

6. Evaluacibn de Eficiencia: "De existir

sistema de evaluacibn de eficiencia, in
cluir el rendimiento y potencial logra-

do por el individuo" (78),

7. Evaluacibn Médica y Psicolbgica: Carac

teristicas fisicas y psicolégicas y, si
existen, contraindicaciones médicas.(Ver

anexo )-

Para la elaboracibn del programa de De-
sarrollo individual los Supervisores utili
zardn como glia el "custionario de Desa -
rrollo Individual" (Anexo ). La coordina
cibn de la elaboracibn de la ficha correré
a cargo de la Gerencia de Recursos Humanos
y de la Direccidn de Relaciones Industria-
les., Es un material de indole estrictamen
te confidencial y cuya custodia estard en

manos del "Comité de Planificacién de Carre

(78)Idem. p. 66,
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rd.

E. Procedimiento para determinar los movimien

tos de personal a ser ejecutados en una U=~

nidad:

"El procedimiento para determinar los -
movimientos de personal de una unidad, cons
tituye la toma de decisibn final respecto
a las transferencias y ascensos que las Ge

rencias deben instrumentar de acuerdo con:

a) el programa de desarrollo individual pro
puesto por los Supervisores,

b) las disposiciones de cargos y

c) los planes internos de cada Direccibn"

(79),

Para esto se utiliza una Planilla con -

tentiva de tres (3) partes:

1) Identificacibn: Denominacidn adminis -

trativa de la Unidad.

(79) Idem. p. 74.
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2) Inventario de los Cargos:

2.1. Identificacibn de los cargos de la
unidad: grado, cbdigo, titulo del

cargo,.

2.2, Situacibn de los cargos: cantidad
de cargos con esta denominacibn --
ocupados en la actualidad en la U-

nidad.,

2.,3. No. de Vacantes: cantidad de car-
gos con esta denominacién sin ocu-

par.
2,4. No, de Cargos creados: cantidad -
de cargos con esta denominacibn --

creados y sin ocupar

'3) Movimiento de Personal:

3.1, Identificacibn de la persona.
3.2. Cargo actual y grado

3,3. Unidad donde trabaja y cbdigo
3,4, Cargo propuesto y grado

3.5. Unidad y cbdigo respectivo
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3.6. Fecha de nacimiento
3.7. Aprobacibn: Firma del Gerente

3.8. Firma del Director respectivo

(Ver Anexo)

Las reuniones conducentes a la ejecu --
cibén de los movimientos del personal serén
anuales y bajo la responsabilidad y custo-
dia (material de fndole estrictamente con-
fidencial) del "Comité de Planificacibn de

Carrera',




QUINTA PARTE
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- Planificacibn de Carreras y Estructura Organizativa de

CADAFE ¢

Tal como hemos mencionado "la organizacidn de CADAFE
estd basada en la teoria linec funcional, en la cual se --
destacan las lineas de autoridad y comunicacibn, indicando
la variedad de actividades que .se realizan para alcanzar -
los objetivos de la Empresa de acuerdo con el Acta Consti-

tutiva, Estatutos y Disposiciones existentes" (80).

"La dinémica interna a la Compafiia, condicionada por
el proceso evolutivo del pais, ha incidido en la modifica-
cibn definitiva del objetivo iniciél, con el espiritu de -
ampliar aln més sus posibilidades de accibn en pro del de-
sarrollo nacional” (81). En esto tiene mucho que ver la -
estructura organizativa de CADAFE en procura de adecuar la
. empresa a sus necesidades, sobre todo en términos de creci
miento registrado por esta importante empresa del Estado -

venezolano:

(B0) "Manual de Organizacibn CADAFE" Octubre 1878 p.1/16

(B81) Idem. p. 1/1.



ucaB =114

Crecimiento en ventas energlfa CADAFE

(21857 31 877 )

Afios Venta (GWH)x Facturacibn Suscriptores

Millones Bs. (Miles)
18957 374 58 168
- 1867 1854 237 466

- 1877 7183 g32 1000

xGWH: Igual a 1 milldén de KUWH.

Es decir, que CADAFE, "ha crecido a una tasa media
acumulada anual del orden del 16%, lo cual significa una
duplicacibn cada cuatro afios y medio" (82). Un crecimiep
to bastante considerable como para que una empresa confi-
- gure su estructura en base a principios funcionales sobre
todo si dicha empresa es "responsable ante la comunidad -
de suministrar en forma eficiente y econdmica la energia
eléctrica que el pais requiere para su desarrollo" (83),.
Ya hemos analizado que una vez que una organizacibn reba-
sa aunque sea un tamafio moderado, no es posible funcionar
eficientemente: cuando su estructura es "funcional", se -

convierte en disfuncional, "pronto exige complicados,cos-

(82) véase "20 ARfos de CADAFE", 1858-1978

(83) Idem.
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tosos y engorrosos auxiliares administrativos...y esto mal
gasta el tiempo de todos, y por regla general no resuelve
gran cosa... La gran unidad funcional, con sus subdivisip
'y subfunciones tiende igualmente a un estado de ineficien-
cia interna, y requiere también un esfuerzo gerencial cada
vez mayor, consagrado a su propio funcionamiento interno"
(84), Es decir, que una empresa de la magnitud de CADAFE -
no puede funcionar en forma eficiente y econbmica con una
estructura ideada para empresas pequefias y relativamente -

simples.

En cuanto a que 1la organiiacién Fuﬁcional tiene la gran --
ventaja de la claridad y de la estabilidad debemos mencio-
nar lo siguiente: en CADAFE no se tienen claras las activi
dades de cada quien, tanto asi que existe una Direccibn de
Relaciones Industriales dependiente de la Vice-Presidencia
de Uperéciones y una Gerencia de Recursos Humanos subordi-
nada a la Vice-Presidencia de Planificacibn que "comparten
funciones y que no tienen relacibn la una con la otra. A
| este respecto también es necesario referirnos a las tareas
de los individuos -cuando menos de la muestra seleccionada-
espe:ificaaas en las descripciones de cargos de tal modo,que

se solapan; de ello hablaremos con detalles posteriormen

(B4) DRUCKER, Peter, Op cit. p.381
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te. Es decir, que a pesar de ser funcional su estructura,
no tiene la virtud de la claridad y pensamos, pasa igual -
cosa con la estabilidad por cuanto lo es, en la medida en
que el Estado venezolano provee a la empresa en cuestidn -

de dinero,; de ser empresa privada éste no seria el resulta

do.

Segdn manifestamos, la Direccibn de Relaciones In -
dustriales de CADAFE "tiene como objetivo Fundameptal la -
presentacibn de un apoyo 4gil y coherente para una Sptima
administracibn de recursos humanos por parte de todos los-

supervisores de la empresa, una alta preoccupacibn por el -
bienestar social de los trabajadores, una me jor capacita -
cién del personal..." (85) cuando,su estructura es tan ri
gida, que no prepara al mencionado personal para el futuro
ni permite ideas nuevas, por el contrario, tiende a confir
marlo "en el deseo de hacer un poco mejor lo que ya estd -
haciendo" (86) de modo que ofrece resistencia al cambio.
'Y, precisamente en la planificacibn de carreras se contem-
;bla el desarrollo individual en pro de la conciliacibn de

las metas personales y de las necesidades y objetivos orga

nizacionales, lo gque podria ayudar a la empresa a resistir

(B5) "Manual de Urganizacidn de la Direccibn de Relaciones
Industriales" CADAFE. Agosto 1980, p.2.

(86) DRUCKER, Peter. Op cit. p. 381.
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cambios provenientes del ambiente externo! una organiza -
cibn "debe ser capaz de e jecutar su trabajo, incluso aun-
que el mundeo que la circunda afronte una situacibdn td' -
lenta™ (87). Y esto solo es posible en la medida en que

su personal esté en "“6ptimas condiciones" tanto cuantita-

tiva como cualitativamente,

A pesar de esto se afirma que la estructura organi
zativa de la Direccién de Relaciones Industriales "respon
de a una concepcibn més real de la administracibn de los
recursos humanos y materiales de la institucibn..."(88).
Ya hemos visto que cuenta con tres (3) Gerencias de lipea,
una unidad de relaciones laborales y una oficina de even-
tos especiales y veremos. -igualmente~ en este capitulo
dedicadao al anflisis de datas, clma algunas actividades de
Administracibn de Personal subordinados a esta Direccién -
Funcicpan, de tal modo que Relaciones Industriales es un -
simple tramitador en lugar de "velar" por los recursos hu-
manos disponibles,aval fundamentalmente de cualquier orga-

nizacibn.

Otro de los inconvenientes en materia de planeacidn

de carreras y de incidencia en la estructura organizativa

D7) =Idem.. (P W78
(B8) "Manual de Organizacibn de la Direccidén de Relaciones
Industriales CADAFE" Agosto 1880, p. 2
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es lo referente a las comunicaciocnes y a la toma de deci-
siones; solo es posible adoptar decisiones en el nivel -~
més alto, de modo que la organizacibn tiende a interpre--
tarlas y aplicarlas mal, por cuanto se centralizan excesi
vamente las cuestiones y se llega al caso de que sin la -
firma del Presidente (a pesar de que hubiesen otras fir -
mas) los documentos no se mueven y no se puede hacer tré-
mite alguno. Un ejemplo por el estilo de la planilla de
"registro de asignacibn de cargos y cambio de remuneracibn®
de CADAFE en la que se necesitan nada menos gque cuatro %-
(4) firmas: la del Analista de Personal, la del encargado
del Departamento de Clasificacibn y Remuneracibn, de la -
Administracibn de Personal y de la Direccibn de Relacio -
nes Industriales, planilla que anexaremos con otras y que
ejemplificén una burocratizacibn excesiva que lejos de a-

yudar entraba el proceso administrativo.

Por otra parte y ligado a lo anterior las comunica-
ciones se debilitan, el mensaje de ja de serlo y se convier
te en ruido se constituye en una piedra de tranca més pa-

ra el desenvoluvimiento organizacional,

Es necesario recalcar que "la organizacibn funcional
no ejecuta con eficacia la tarea de desarrollar, preparar y

probar a los hombres" se caracteriza por ser sumamente es-




UCAB-118

trecha en estos términos sobre todo porque,.. "tiende a -
anular la capacidad administrativa de un individuo -preci

samente- porque en general asigna importancia a la habili
| =

dad funcional més que a los resultados y el desempefio" --
(83). Una organizacibn funcional no facilita la programa
cibn de personal que en un estado més avanzado es "subs -

tancialmente la programacibn de carreras del personal.

(s0).

(88) Idem. p. 382.
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Como mencionébamos en la mefodalugia, hemos utili
zado un instrumento =-con ias elementos bésicos de la "Pla
nificacibn de Carreras"- que contiene trece (13) catego -
r{as, cincuenta y dos (52) items y una escala de cero(0)

a diez (10) puntos gque a continuacibn, de acuerdo a la in
formacibn obtenida al respecto, puntuamos y posteriormen-
te y en funcibn de esto, hicimos los chlculos pertinentes,
lo que ademis de las tablas “oportunidades actuales" y --
"oportunidades futuras", nos permitib interpretar y anali
zar el estado en que se encuentran en CADAFE los elemen -

~ tos referidos,
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- MODELO DE EVALUACION DEL NIVEL DE DESARROLLO DE LA PLA

NIFICACION DE CARRERA (Burack y Mathys)

1« An&lisis de Puesto:

. Descripcibn de puesto (completa y

precisajtradicional). 1
. Comportamiento final requerido a
. Identificacibn, familia de puestos 0
. Escaleras en la carrera 2
2. Promocibn y transferencia
. Desarrollo de politicas 3
. Participacibn de la alta gerencia 2
. Uso de desarrollo g
. Decisibn compartida con los empleados S
3, Planificacibn de la Sucesibn
. Desarrollo de politicas 2
. Posicibn critica identificada 0
. Creadas las escaleras de sucesibn 0
. Desarrollo de la vulnerabilidad del
anflisis (reserva) a

. An&lisis de necesidades de la orga-
nizacibn para el desarrollo de la persona

lo
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4 Politicas.

. Promocibn, transferencia, contra-

tacibn 3
. Apoyo presupuestario, programa de
Planificacidn de Carreras il
. Enfasis en el sistema de Planifi-
cacibn de carreras 0
. Integracibn dentro de planes de. -
la Empresa y de planificacibn de
recursos humanos. ' 0 W
5. Registro de informacidn del empleado il
bilke
. Bases de datos del personal 4 e
. Datos del logro de metas fE
(B
. Datos de evaluacidn del comporta- _ﬁ
miento : g i
.Estd al dia el sistema de planifica “
cibn de carreras. Capacidad 0
. Capacidad de recuperacibn del sis-
tema 0
6, Caminos en la carrera
. Identificacibn del patrbn de movi-
mientos 0
. Identif icacibn del desarrollo de -~
posiciones E

. Movimientos laterales E




7. Comunicacibn de puestos disponibles

. Participacibn de los gerentes de linea

. Puestos de trabajo en la organizacibn

. Prioridad a las reglas establecidas

8, Sistema de Conse jeros

Uso del entrenamiento en el trabajo de
los gerentes de linea

Especialistas disponibles
Programa de conse jeros externos

Programa de auto-evaluacibn

9, Desarrollo de Persaonal

10.Informacibn de las carreras relacionadas

Conocimientos de las caracteristicas
de los puestos

An&lisis de las necesidades indivi -
duales .

Pago de cursos a realizar
Desarrollo de posiciones, estrategias
Programa de alto potencial

Entrenamiento en la organizacidn y de
sarrollo de programas

Caminos, tipo de comunicacibn

= o o

o oo

lo

lo

lela o

|o

lo

la

% =

e
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. Oportunidades organizacionales
compartidas con el empleado

. Rango de las posiciones de las -

posiciones de los sueldos y salarios

Planificacibn del retiro

. Politica formal
. Disponibilidad de conse jeros

. Programas formales

Evaluacibn de eficiencia

. De acuerdo con las necesidades
del puesto

. Normalizacibn de la evaluacibn

. An&lisis de la validez

Evaluacibn del potencial (més allé
de la evaluacibn de la informacibn)

. Aproximacibn individual/grupal
. An&lisis de la validez
. Asesoramiento (sistema de conse jeros)

. Camino de Carrera
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ANALISIS OPERACIONAL.

A) Oportunidades Actuales:

(1) NGmero de items contestacidbn x el miximo puntaje

de la escala = posibilidades actuales

14 x 10 = . 140

(2) Posibilidades Situacibn
_ - = Puntos (en términos -
Actuales Actual absolutos)

Situacibn actual = sumatoria del valor de los ftems

contestadaos.
~ 140 - 36 = 104 puntos
(3) Oportunidades Situacibn actual
Actuales B st x 100 (en térmi

nos rela

Posib. Actuales tivos)

36 x 100% = . 25%
T40

Cchparandu estos resultados obtenidos, con la tabla
de "Puntuacibn -oportunidades actuales" presentada en el-
Capitulo referente a la metodologia, observamos que la pun

tuacibn obtenida es mayor de 81 y el porcentaje es menor
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de 69%, lo cual significa que las técnicas de administra-
cibn de recursos humanos aplicables a la planificacibn de
carreras se encuentra en estado embrionario, de tal forma
gue existen Eggbiiidades de desarrollarlas en funcibn del
instrumento mencionado y evidencia la imposibilidad de im

plementarlo actualmente.
B) Oportunidades futuras:

Para obtener las oportunidades futuras partiremos

de dos puntost

(1) E1 potencial futuro del sistema en cualquier organiza
cibén es de 520 puntos (estado ideal), es decir, los -
52 ftems multiplicado por el méximo valor de la esca-

la de puntuacibn = 10,

(2) Para hallar la situacibn acutal del sistema en. la or-
ganizacibn se tomaron en cuenta los items no respondi

didos; la fbrmula es la siguiente:

Potencial futuro del sistema - situacibn actual del -

sistema = oportunidades futuras

520 - 380 = 140

Remitiéndonos a la tabla "oportunidades futuras" tene
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mos que en CADAFE sblo es posible implementar un sistema
'de planificacibn de carrera a largo plazo, debido a que
como expusimos anteriormente, las técnicas de administra
cibn de recursos humanos referentes a la planificacibn

de carrera, estdn en estado de atraso,

De este anflisis profundizaremos en la parte co -
rrespondiente a "Planificacibn de Carreras y técnicas pro

pias de administracidn de personal en CADAFE'




UCAB-128

-~ Planificacibn de Carreras y Técnicas Propias de Adminis

tracibn de Personal en CADAFE:

Anteriormente hemos definido algunas técnicas de vi-
tal utilidad a nivel de la aplicacibn del instrumento ob
jeto de estudio: la planificacibn de carreras, razbn por
la cual hemos investigado en la Cia. Anbnima de Adminis-
tracibn y Fomento Eléctrico -CADAFE- el estado en gue se
encuentran dichas actividades;i para esto hemos empleado
una serie de entrevistas abiertas a personal ligado diregc -

tamente con ellas,

1.- Descripcién de Cargos: (Ver anexa)

Lo primero a mencionar a este respecto es que en ca
da descripcibn de carqos de la muestra seleccionada
no aparecen datos como: emisién, fecha, firma de a-
probacibn, cbdigo, grado y unidad de adscripcibn; a
parece solo la descripcibn propiamente dicha y las
especificaciones bajo la forma de: funcibn bésica,-
deberes habituales peribdicos y ocasionales, requisi
tos minimos de educacibn y experiencia, supervisibn

recibida y/o ejercida, relaciones internas y externas
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asi como condiciones de trabajo. De modo que da la
impresibn de que se desprecian las descripciones de
cargo y que cumplen una funcibdn decorativa para --
llenar un requisito burocrédtico. Aunado a esto con
sideramos necesariolmencionar gue existe disparidad
entre la realidad y dichas descripciones por cuan -

to:

a) Los deberes requeridos no son cumplidos tal --

cual se especifican.

b) 'Hay heterogeneidad entre las funciones ejecuta-
das por diferentes empleados en un mismo tipo

de cargo.

c) Los requisitos de educacibn -bidsicamente no se
corresponden con los reunidos por algunos de --

los ocupantes de los cargos.

Debemaos hacer referencia, ademds de que en las des
cripciones mismas existen irregularidades en vista -
de que las funciones de un cargo se solapan en sus -
niveles respectivos e inclusive se llega al extremo-
en el caso del Jefe de Personal II y III- de que los
deberes habituales, peribdicos y ocasionales son =--

" exactos a pesar de que en los requisitos existe cier
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ta diferencia: Lic. en Relaciones Industriales -en el ca-
so de Jefe de Personal III- y tres (3) afios de experien -
cia como Jefe de Relaciones Industriales II, debiendo ejer
cer supervisibn sobre una Unidad grande; el Jefe de Perso
nal II debe ser Lic. en Relaciones Industriales o Psicolo
go mencibn Relaciones Industriales con 2 afios de experien
cia como Jefe de Relaciones Industriales, debe e jercer su

pervisibn sobre una unidad pequefia.

Con respecto a la supervisibn debemos hacer referen
cia a algo muy interesante: el Jefe de Personal IV se su-
pone es el nivel mis alto después del Jefe de Personal III,
no obstante debe e jercer "supervisibn general sobre el per
sonal asignado" y el Oltimo scobre una unidad grande: véase
lo que esto significa en un empresa de la magnitud de CADA

FE.

Es de notar que en la actualidad la Direccién de Re-
laciones Industriales de la empresa en cuestibn tiene pla-
nificada la elaboracidn de un nuevo manual de descripcibn
de cargos para finales de 1885 intentando su adecuacibn a

las necesidades reales de la organizacibn,
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- Valoracibn de Cargos;

Como es usual en toda empresa plblica la Compafiia
Anbnima de Administracibn y Fomento Eléctrico -CADAFE-
utiliza el llamado método de clasificacibn (método ya
definido) el cual es bidsicamente una operaciﬁn de "or-
denacibn", en el sentido, que se termina con Qna estruc
tura de puestos ordenados en grados colectivos pero cu

L]
yo procedimiento es a la inversa:

1) Se determinan para una organizacibn, los grados y

sus mirgenes de salarios disociados.

2) La jerarquia de puestos se divide en una cantidad
de grados, con definiciones escritas y desarrolla -
déé para cada uno de ellos de forma, gque una escala
fija se convierte en una planta general con respec-

to a la cual se valoran los puestos.

3) Las definiciones de dichos grados recogen las dife-
rencias en habilidad y responsabilidad entre los =--

puestos en un amplio frente.

Todo esto tiene la ventaja de establecer un con -
trol y una mayor precisién en la confeccibn de los presu-

puestos., Permite ademds la oportunidad de realizar una -
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organizacibn planificada en vista de que a) en condicio -
nes normales los costos de mano de obra se conocen copn --
precisibn y b) se pueden establecer esquemas de desarro -

llo profesional y promocibn bien definidos.

Sin embargo con elevar a un peligrot! la falta de -
objetividad de valorar los puestos antes de asignarles un
grado determinado. Ademis de que es el método mis auto -

crbtico y mhs centralizado (el mhs ligado con el disefio -

de la organizacibn).
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Evaluaciln de Eficiencia:

CADAFE no cuenta en los actuales momentos con un
mecanismo que permita evaluar el desempeﬁo_de los
traba jadores en el cargo, a pesar de que en el Con
trato Colectivo vigente se contempla su implementa
cibn: "La empresa se compromete a implémentar Yy po
ner en préctica un Sistema de Evaluacibn de eficien
cia, para ser aplicado a todos los trabajadores.
Los estudios correspondientes al mencionado Siste-
ma de Evaluacibn deberén ser incluidos antes del -
dié 31 de Diciembre de 1983, a objeto de que la e-
valuacidbn préctica se efectlie durante el afio 1984
y los resultados se apliquen en la oportunidad y -
forma en que las partes asi lo convengan" (81). No
obstante se han realizado estudios al respecto: el
primero elaborado en 1876 por la sociblogo Merce -
des Tovar no fue aprobado y, el sequndo actualmen-
te en discusibn y en poder del Presidente de la --

Compafiia,

(91)

"Contrato Colectivo de Trabajo Nacional". CADAFE.
Cléusula Vigésima: Sistema de Evaluacién de Eficien
cia, Caracas, 1983-1886,
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3.~ Evaluacibn del Potencial:

A nivel de la muestra seleccionada no se aplica

1

ningln instrumento tendiente a “medir® las capaci-

dades potenciales del individuo, curiosamente las

pruebas psicolfgicas aplicadas a los cargos de la
muestra mencionada son para no prnfesinnéles a pe -
sar de gue en las descripﬁianes -a excepcidn de las
Asistentes de Persaonal- es réquisito serloj; de esto

daremos detalles a continuacibn.

4,- Sistema de Reclutamiento y Seleccifn de Personal:

Los problemas existentes en esta &rea pueden resu-
mirse en tres y verse por separado a pesar de gue es

t&n estrechamente ligados entre si:

a) Aguellos referentes-a la estructura organizati-

Va.

b) Los referentes al praocesa mismo vy,

c) Las generadas par la influencia politica.,

a) Problemas referentes a la estructura grgani za

tiva:

A pesar de que de este aspecto hicimos refe=




b)
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rencia anteriormente, es necesario mencionar
algo de especial releuancia; existe distor -
cibn en las comunicaciones, de modo que el -
Departamento de Reclutaclutamiento y Selec -
cibn -ademés de que estd fisicamente separa-
do de la Seccifn de Ingresos- no sabe con --
exactitud el nlmero de vacantes a cubrir; mu
chas personas entran en forma directa por in
greso sin someterse al proceso de Recluta --
miento y Seleccibn, casos que por demds no -
le son notificados. Esto se traduce en una

falta de cumplimiento de las normas y politi
cas ya mencionadas- de esta importante uni -~
dad si se toma en cuenta que es determinante
en términos de la calidad del personal que -
labora en la Empresa. Aunado a esto la no -
existencia de un instrumento de evaluacibn -
del desempefioc y del potencial impide la re -

troalimentacifin del sistema,

Problema referente al proceso mismo:

Por una parte debemos mencionar el descono
cimiento de las condiciones personales y re-
quisitos del (s) cargo (s) en vista de 1las

irraéularidades presentadas por la descrip -

PR L 15
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ciones de cargo ya analizadas. Por otra -
parte las pruebas psicolbgicas que se apli-
can no se ajustan a la realidad ni se ajus-
tan a las descripciones mencionadas, son --
tests para no profesionales: Raven Interme-
dio, Gordon, G C T parte V, C y N Catell II
y C I P (Ver glosario); lo cual trae como -
consecuencia que la seleccién se base prin-
cipalmente en la entreﬁista realizada por -
el psicblogo y en la llevada a cabo por el
supervisor respectivo, desvirtuidndose aln =
més el proceso selectivo y acepténdose indi
viduos que no cumplen con los regquerimientos
exigidos. A esto hay que agregar lﬁ siguien

te,

c) Problemas generados por la influencia polf-

tica:

O"seleccibn al dedo": los individuos pasan

de "ingreso" al cargo porque la orden viene
de "arriba" o porque el supervisor asi lo -
determina. Esto trae costos graves para la
Empresa. Ademés debemos afiadir la creacidn

de cargos exagerados a pesar de las previ -
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siones, veamos los datos obtenidos a este -

respecto?

ESTIMACION DE REQUERIMIENTOS DE PERSONAL: %

. 1980 -~ 1983

ANOS PREVISION CARGOS CREADOS
1980 507 787

1981 554 730

1982 944 1158

1983 701 947

Segln la persona entrevistada esto es conse~
cuencia del influjo partidista en el seno de
la empresa cas ~estudioj viene a constituir-
se en un problema mds por si sola peroc que -

pesa en el proceso de reclutamiento y selec-

cibn en su totalidad.

-5,- Adiestramiento:

A pesar de gue "es politica de la Empresa llevar -

el adiestramiento y desarrollo del personal que la -

(*) Para mayor informacibn véase: MARCANO, Alcira, "Com -
portamiento Burocrético de la Empresa del Estado CADA
FE". Caracas, 1983, Mimeo.
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integra, como una actividad sistemética y continba."
(81) y que 1la Direacién debe detectar necesidades -
de adiestramiento, formar instructores dentro de la
Empresa, evaluar los recuros humanos disponibles, -
etc. (ya mencionado) es no es cumplido en realidad

seglin conocimos de fuentes ligadas a esta &rea y me
nos a nivel de la muestra seleccionada. Reciente -
mente se detectaron necesidades de adiestramiento -
en secretarias en un intento de lograr algo a este

respecto.

En cuanto a la induccibn, a pesar de ser norma de
personal sencillamente no existe! el individuo ocupa
el cargo y asi se va empapando de lo que son sus fun

ciones.

Es de mencionar que existen suplencias por vacacig
nes o enfermedad pero no como politica de adiestra -
miento, a este respecto resulta curioso menciaonar --
gue se han encontrado casos de suplencias que llegan it

al afio en el desempefio del cargo asignado.

( 91)"Manual de Organizacibn de la Direccibn de Relaciones
Industriales". CADAFE. Agosto, 18980, p. 17.
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6.- Promocibn:

En este sentido el contrato colectivo de 1980 ex-~-
presa: "La Empresa, cuando se produzca una vacante,
dar& preferencia en igualdad de condiciones a sus -

traba jadores, y les escogerd tomando en cuenta la -

antiguedad en el servicio, capacidad, eficiencia y

buen comportamiento, conforme al procedimiento si -

guiente:
1) Preferird al traba jador que tenga mayor salario

b&sicos;

2) en los cargos de igual salario, preferird al tra

bajador que tenga mayor tiempo en el desempefic -

I

del cargo; "#

3) si tuvieran igual tiempo en el desempefio del car ';J
: |

go, preferiré al que con anterieridad haya ocupa E

do con carécter temporal el cargo de mayor sala- "
rio bésico; ’ i
4) Cuando existan varios aspirantes gue llenen, en
igualdad de condicinnea, los requerimientos ante- i
riores para desempefiar el cargo, deberén someter-
se a ex&menes de evaluacibn de conocimiento en el
caso de los no profesionales, la Empresa, dentro

de los términos y condiciones anteriores, procura

r&4 hacer las promociones con aspirantes de la Uni
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o

dad Organizativa donde se presente la vacante y -
si dentro de los aspirantes anteriores no encon -
trare el candidato, podré hacer la seleccidn del

mismo, dentro de las otras Unidades... (92).

Esta clédusula -todavia vigente- aclara los crite-
rios que tiene la Empresa en términos de promocio -
nes y ascensos; segln pudimos conocer se presta a -
confusibén sobre todo con la inclusibn en el nuevo -
contrato colectivo de una cléusula en la que se ex-
presa como deber de la Empresa la implantacidn de
un "Sistema de Evaluacibn de Eficiencia" para los =-
trabajadores que alli laboran (ya expue;ta); por -
lo que en general se interpreta que lo vélido es la
antiquedad a pesar de manifestar que ademis debe to
marse en cuenta la capacidad, buen comportamiento y

eficiencia de dichos trabajadores.

S5i a esto agregamos la inexistencia del sistema -
de eficiencia mencionado podemos deducir que para -
ascender importa més el tiempo en la Empresa o el -

sueldo que la capacidad y el comportamiento, esto

(g2 )"Contrato Colectivo Nacional" CADAFE. Cléusula Trigési
ma: Promocibn a cargos superiores. Caracas., Agosto 1980,

e e —————]
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es vital en materia de cualificacibn de recursos hu
manos. Ahora, evidentemente que la promocidn impli
ca mayor comperisacibny en este sentido debemos ha -
cer referencia a otro inconveniente de incidencias
en la planificacibén de carreras: la estructura de
salarios de CADAFE en funcibn de la cléusula mencip
nada: "...Queda expresamente entendido gue el traba
jador asi promovido, comenzar& a devengar en el gra
do correspondiente al nuevo cargo, el salario gue -
corresponda a la misma columna en gue se encontraba
en la calificacibn y grado del cargo que venia de -
sempefiando antes de producirse la promocién..." (83).
Ya no seria un aumento proporcional sino exagerado,
de modo gque no podria considerarse la compensacibn-
como consecuencia de mayores responsabilidades que
es lo normal y lbgico sino un obsequio de parte de
la empresa: no se corresponde con la justicia que -
deberia de prevalecer en las promociones y puede --

llegar a considerarse como poco ético.

(93) 1dem.
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- Anblisis del “Sistema de Carreras para el desarrollo -

del Personal de la Empresa CADAFE"

Este sistema ampliamente expuesto en el capitulo rE
ferente a CADAFE presenta una serie de fallas fundamenta
les gue evidencian ~a pesar de gue se afirma lo contra-
rio- la imposibilidad de su implementacibn y gue ni en -

teoria fueron consideradas:

Se menciona el desarrolla del empleado de acuerdo a
su potencial y rendimiento sin especificar cbémo medirlos;
sin embargo en este sentido se afirma qué el peso mayor
es llevado por los supervisores, por cuanto "saon quiénes
més claramente pueden definir las funciones de la unidad
por la cual son responsables, conocer sus necesidades, =--
estar més estrechamente ligados al empleado y su cargo y-
estar en posicibn de proponer su futuro desarrollo"( 94);
tanto asi que se les entrevista respecto "al potencial -
de desarrollo y necesidades de adiestramiento de sus su-=-
pervisados" (85), es decir, que la evaluacibn del mérito

individual no es tal, es absolutamente subjetiva y lo que

(BQ)"Sisfema de Carrera para el desarrollo del personal -
de la Empresa CADAFE", Caracas, 1882, P, 6, Mimeo.

(85 1dem.
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es peor como instrumento es prdcticamente despreciado se
glin se evidencia en la parte correspondiente a la "plani
ficacibn del desarrollo individual: ﬁde existir sistema

de evaluacibn de eficiencia, incluir el rendimiento y po
tencial logrado por el individuo", Nébtese como inclusi-
ve ellpntencial es incluido en la evaluacidn de eficien-
cia, de modo que no sOlo deja de tomarse en cuenta sino

que no se conoce la diferencia. Ademés la determinacidn
de necesidades de adiestramiento corre por por cuenta y

riesgo de los supervisores mencipnados, de manera tal --
que este sistema de carrera viola inclusive las normas -
de personal ya expuestas. Se deduce asi no sblo la sub-
jetividad nombrada, peligrosa sobre todo en estos casos,
sino la improvizacibn como elemento de un sistema que se

supone es planificado,

Debemos mencionar ademis, gue los supervisores pue-
den, ademés de lo anteriormente considerado, sugerir los
movimientos de personal en base "a las posibilidades 16-
gicas de cruce de opinibn" (86 ) entre ellos, (como vi -
mos en el andlisis anterior en una estructura funcional -
esto no es posible; el individuo es un gran especialista

y solo importa su funcibn, no es capaz de entender las -

(96) Idem.
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del resto de los empleados y menos las de otra unidad or

ganizativa).

Por otra parte,'la responsabilidad de la implementa
cibn del sistema recae sobre un "Comité de Carrera" for-
mado por el: Gerente de Recursos Humanos, el Director de
Relaciones Industfiales y un representante.de la Geren. -
cia, lo que centraliza el proceso y entraba su normal de

senvolvimiento,.

Segln dicho sistema surgirén condiciones -qracias a
los procedimientos de que consta- que permitirén: conci
liar las aspiraciones del personal con las necesidades y
metas de la Empresa; realizar movimientos en forma justa
y ocbjetivaj determinar los cargos claves que garantizan -
el buen funcionamiento de la organizaciﬁn; establecer u--
na politica de clasificacibn y remuneracidén en funcibn -
de las responsabilidades y rendimiento en el 4rea de tra-
bajo;j realizar programas de adiestramiento de acuerdo con
los perfiles de cargos y sus ocupantes y establecer un ==
sistema de progresibn en forma justa y objetiva. Sin em-
bargo las bases del sistema mencionado no lo permiten co-
mo es evidente y, las técnicas de administracibn de per-
sonal -ya analizadas- base para una implementacidn de es-

ta indale adolecen igualmente de fallas fundamentales.




SEXTA . PARTE %

RESUMEN, RECOMENDACIONES Y

CONCLUSIONES
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- RESUMEN, RECOMENDACIONES Y CONCLUSIONES

Tal cual hemos visto la planificacidn de carreras -
es un instrumento valioso en materia de desarrollo de per
nal sobre todo en aquellas Empresas cuya magnitud requie-
re de mecanismos de mayor comple jidad en el manejo co -=-
rrecto de un recursc de fundamental impurténcia el cual -
es el recurso humano. $Sabido es -entaonces- el requeri --
miento sobre todo cualitativamente de éste en términos de
las necesidades y objetivos empresariales o seqgln el de ~
cir de Drucker,en funcibn de los resultados. Justamente
la "Planificacibn de Carreras" logra o trata de lograr el
desarrollo del empleado seqln sus capacidades y desempe-

fio y segln las necesidades organizacionales.

De ahl el empefic de la Compafila Anbnima de Adminis-
tracidn y Fomento Eléctrico de procurar la implementacidn
de un sistema de esa naturaleza presténdole la debida a-
tencibn al personal presto a sus servicios. Pero para --
ello es necesario la utilizacibn de una serie de activida
des propias de la administracibn de personal ya definidas
seleccibn de personal, valoracibn del mérito individual, -
adiestramiento asl como descripcibn y valoracibn de car -
gos; de dichas técnicas, una 'vez investigadas en CHDH?E;

pudimos constatar el estado en que se encontraban: las --
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descripciones de cargos no se ajustaban a la realidad y no
son precisamente las més idbneas; sencillamente no existe

un instrumento que evalle la eficiencia -a pesar de que en
el contrato colectivo vigente se contempla su creacibn e -
implementacibn- y no existen pruebas que midan el poten --
cial a los individuos que ocupan los cargos de la muestra

seleccionada; el procéso selectivo no se cumple tal cual,

viol&ndose en consecuencia las politicas y normas de la em
presa a este respecto y, la técnica del adiestramiento no

se cumple como una actividad sistemética y continua asi co
mo no se detectan necesidades iﬁdiuiduales en este sentido,
muy a pesar de la normativa existente. De modo tal que da
do el cuadro anterior tampoco es factible la aplicacibn --
del instrumento objeto de estudio en Uista_de que las téc-
nicas due la posibilitan no estédn en las mejores condicio-
nes y, vistas ctada una en su propia dimensibn pueden ~--
acarrear serios problemas a la organizacién por cuanto ata
can o deben atacar un punto de trascendencia: la capacita
cibn de sus recursos humanos. De ahi la necesidad de pro

poner lo siguiente:

1) Que se respeten las normas, politicas y procedimientos
en materia de personal, cabe decir, reclutamiento y se-
leccibn, y adiestramiento, asi como aquellas gue se su-
ponen rigen y guian a los diferentes Departamentos y --

Secciones subordinados a la Direccidn de Relaciones In-
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dustriales.

2) Que se contemple el cumplimiento de la cléusula vigé -
sima del contrato colectivo vigente, referida al siste
ma de evaluacibn de eficiencia, a objeto de'revisar vy
modificar las cléusulas relativas a"sustitucibn por su
plencia™ y "promocibn a cargos superiores" a fin de --
que posibilite la aplicacidn racional y eficiente de -
este sistema" (87). De tal modo que la antigUedad no -
sea (nico parametro @ tomar en cuenta en materia de -
promocibn sino ademés el desempefio y la eficiencia. Es
igualmente necesario considerar las capacidades poten-
ciales del individuo, en vista de la posibilidad de =--
"medir" aptitudes que no son visibles, que son determi

nante en el desempefio de un cargo en el futuro.

3) 'La referida m&dificacién traerd asimismo como conse -
cuencia gue la excesiva compensacifn hacia los traba ja
dores no siga susciténdose, en esta medida, si se cons
tituye‘el salario en motivador e incentivador de los -

| individuos en tanto es resultado de la objetividad y -

la justicia.

4) Que se clarifiquen las tareas de cada individuo a tra-

vés de descripciones de cargo precisas y ajustadas a la

(97) "Contrato Colectivo de Trabaja Nacional CADAFE" 1883-
1986,
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realidad y necesidades organizacionales.

Que se clarifiquen,asimismo, las funciones de la Di --
reccibn de Relaciones Industriales en relacibn a las
de la Gerencia de Recursos Humanos. Después de todo -
no tiene sentido que dos unidades adscritas a diferen-

tes Vice-Presidencia realicen lo mismo.

Todo lo anterior se traduce en ahorro de tiempo y dine
ro y en obtener del personal una mejor calidad vy rendi
miento, posibilidades de esta forma la implementacibn

de un instrumento de la indole de la "Planificacibn de

Carreras",

Como hemos mencionado la estructura organizativa --

de la empresa da la posibilidad o no de que las activida-

des empresariales se desenvuelvan en el marco adecuado, -~

de ahi nuestro anllisis en relacibn a la estructura de CA

DAFE de carécter lineo funcional la cual -dado el tamafio-

y la complejidad de dicha empresa bisicamente implica un-

considerable aumento de "friccibn" interna, de tal forma-

que tiende a la ineficiencia arrojando como consecuencia-

las gue igualmente haciamos referencia es que en una estruc

resultados antieconbmicos., Otra de las cuestiones sobre-

tura cuyo disefio es de indole funcional se pierde la vi-
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sibn hacia el desempefio y los resultados, solo importa la
propia funcibn y el "individuo funcional" es incapaz de -
relacionarla con las del resto. Por otra parte es suma -
mente rigida y no prepara al personal para enfrentar el -
futuro, de tal forma que la'organizaciﬁn no esté en capa-
cidad de adaptarse a los cambios provenientes del ambien-
te externc, y si lo hace es de manera dificultosa, Por -
ello -pensamos- la empresa en cuestibn podria considerar
a plazo conveniente su reestructuracif6n en base a algﬁn
disefia que contenga las siete (7) principios o requerimien
tos minimcs segln Peter Drucker ya definidos: claridad,
economia,direccibn de la visibdn: hacia los resultados, --
comprender la tarea propia y la tarea comln, decisibn, ]
tabilidad y adaptabilidad y, perpetuacibn y autorrenova -
cién. Tema de interés que podria ser objeto de estudios

posteriormente.

De lo anterior coencluimos:

1. Que tal cual las condiciones de las actividades pro -
pias de la administracifn de personal es imposible 1la
aplicacibn de un instrumento de "planificacibn de Ca-

rreras",

2. Que dichas actividades deben ser objeto de revisibn y

reestructuracibn vy,

AS
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3) Que debe procurarse el cumplimiento de las politis-
cas, normas y procedimientos de la Direccibn de Re-
laciones Industriales asi como de los Departamentos
y Gecciones a ella adscritos, Y, por supuesto, el
cumplimiento de la normativa en general de la orga-

nizacibn,




GLOSARIO
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GLOSARIO

An&lisis de Puesto:

Trata de obtener datos gue estén fundamentalmente re
lacionados con las obligaciones y responsabilidades del --

puesto.

Aspectos de la Compensacibn:

1

La compensacibtn, "como precio, presenta indudables

aspectos de carécter econbmico...pero comprende muchas o

tras de carfcter distinte. En una Sociedad industrial mu

chas veces sirve como sustituto del reconocimiento perso

nal, M&s alin desempefia un papel muy importante en la de
terminacién del nivel de vida del trabajador, incluida su
posicibn social (ya que un aumento de salario puede elevar
el estrato social). La determinacibn de la compensacibn -
salarial puede ﬁresentar también aspectos politicos, como
los que implican los conceptos de peder e influencia. E1
salario, desde otra perspectiva, se considera como un ele-
mento de motivacibn y, por ello, presenta claros aspectos
psicolbgicos. Por Gltimo actualmente, ninguna sociedad re
suelve sus problemas salariales sin un cuidadoso examen de

su " justicia", lo gue por supuesto es un aspecto de orden-
r

ético" (99).

(98) BELKER, David. Sistema de Retribucidn y Administracibn
de Salarios, Edic, Deusto. Coleccion Deusto. Serie V.
Volumen IV. Bilbao. Espafia, 1881. p. 32.
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Carrera:

"El desempefio de responsabilidades (y obligaciones)
que una persona realiza en el curso de su vida (laboral)
de empresa,respecto a un puntoc de partida definido por la
responsabilidad implicita o explicita relativa a la posi-

cibn inicial de introduccién' (00).

Catell II:

Tests que permite medir caracteristicas del sujeto
tales como liderazqo, responsabilidad y estabilidad emo -

cional en cargos no profesionales.

C.I.P.:

Es una prueba psicolbgica sencilla de personalidad
que mide aspectos sexuales, sociales, familiares, asi co-

mo aspectos patolégicos.

Comunicacibn:

" _as comunicaciones son el trémite a través del --
cual se desarrolla el proceso de nrganizaciﬁn, una de las

condiciones que permite funcionar a la empresa... flujo -

¢00) TESTR,B. Opieit. p. 133,
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de informaciones dirigidas al interior y exterior" (101)

de la empresa.

Descentralizacibn Federal:

Aquella estructura en la que el disefio se centra -

en el desempefio y los resultados.

Empleado:

Aquel individuo que desempefia funciones laborales

y en las cuales el esfuerzo mental predomina.

v

Estructura Funcional:

Es aquella estructura en la que el disefio esté cen

trado en la tarea y el traba jo.

Estructura Organizativa:t

Forma, orden y sisposicidn "que asume una unidad -
organizativa, complejo de unidades con sus funciones, de

puestos con sus cometidos, de autoridades y de relaciones"

(102) . .

(191). Idemsbbsc 229

(102).
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Estructura de Salarios:

Se refiere a la distribucibén y orden de los sala -
rios en una organizacibn. Esta estructura de salarios de
be responder o responde a cierta lb6gica que normalmente -

se deriva de los componentes intrinsecos del trabajo.

Funcibn:

Es la expectativa de la posicibn laboral siendo --

por ende el elemento dindmico de toda organizaci6n.

E.E.T.'_pal‘te U, [: y N:

Prueba psicolbgica gue mide los conocimientos verba
les de su parte V y, en las partes C y N conocimientos nu-

méricos.

Gordon:

Tests aplicado para medir aspectos personales, so -
ciales y familiares del individuo asi como cautela, origi-

nalidad y relaciones personales,

Planificacibn del Retiro:

Establecimiento previo del momento adecuado en que

el individuo deberd retirarse de la organizacibn una vez -
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cumplida su "estadia"laboral.

Planificacibn de la Sucesibn:

Consiste en "establecer previamente los sustitutos
sobre todo para los puestos gue ‘no permiten para los fi -
nes de un desenvolvimiento normal de la actividad de la -

empresa, ningln periodo de vacaciones" (03).

Politica de Personal:.

Es una norma "para la accidn una vez que se han fi-
jado determinados objetivos... asegura y garantiza que --

las acciones efectuadas estén de acuerds con los objetivos"

(109.

Programacibn de Personal:

El principal objetivo del programa de personal es =~
el de proporcionar los medios y definir los modos de resol
ver todos los problemas que se presenten en relacifn con -
la funcibn de personal, indicando con anterioridad las si-
tuaciones cuyo desarrollo se ha previsto y cbmo se deberén

controlar" (109.

(107 Idem. p. 134
(04) Idem. p. 162
(109 Idem. p. 129
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Promocibn:

"La promocibn se puede definir como el paso a una cate
goria superior- o a responsabilidades o tareas consideradas
més importante con la consiguiente elevacibn de los nive -~

les de compensacib6n" (movimiento vertical) (103),

Puesto Clave:

Es aquel en que existe un acuerdo entre el contenido,

sus exigencias o su importancia relativa.

Puesto de Traba jo:

Grupo de tareas, responsabilidades y obligaciocnes.

Raven Intermedio:

Prueba psicolbgica que mide el cociente de inteligen-
cia para aqguellos individuos que van a ocupar cargos no -

profesionales.

Transferencia:

"Desplazamiento de la persona de una unidad a otra en
la misma localidad o en distinta localidad" (movimiento -

horizontal o lateral (104).

(103 1dem. p. 332

(109 1dem. p. 346.
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t NTERNAS! . : EXTERNAS!

SUPERVISION
RECIBIDA! : : EJERCIDA!

m

CONDICIONES DE TRABAJO




HA DE DES GRIPCION DE CARGOS

TITULD DEL CARGO:

CCDIGO:

SERIE!

i FUNCION BASICA

REQUISITOS

|

' EQUCACITN:

EXPERIENCIA:

DEBERES HABITUALES:
~
}




FICHA PARA LA DETERMINACION DE FUNGIONES Y CARGOS

(DIRECCIONS GERENCIA! DEPTO!
conGo
SECCION:
CoCiGO: conIGo: .
, No
FUNCIONES ACTIVIDADES CODIGO TITULOS DE LOS CARGQS GRADO ,_rPRTé

ELABORADO POR»

APROBADOQ POR:

FECRA:




MATRIZ DE ESCALAFON DE CARGOS

[ 71PO DE SERIE:

TIPO L= MOVIMIENTO
HORIZONTAL! (K)
VERTICAL " (V)

SERIE BASE'

coo.

€eo. | Goo.




CADAFE

.

woriN 4

SISTEMA DE -PLANIFICACION DE CARRERA

PC.4
SLME BASE: CODIGO: "
[ DIAGRANMA DE ESCALAFQ!N DE LOS CARGCS J
: ‘ - : -
[ cnacos | RELACIONES ENTRE LOS CARGOS DE LA SEQIE BASE O e o o E e GRADOS
T i
5 A e
— 1
T
*.
1l 4
» *.
1~
- Jl.
ﬁL
T
L ; g




FICHA DE ESCALAFON DE LOS GARGOS |

ARGQO BASE:

| SERIE: ‘Gmom CODIGO!
ESCALAFQON DEL CARGO
Go0. MOVIMIENTOS VERTICALES cop. | Goo. MOVIMIENTOS HORIZONTALES
CARGOS DE PROVENIEMNCIA FUNCIONES BASICAS DEL CARGO

I ]




7 . PROGRAMA DE FORMACION

DESARROLLO GERENCIAL

.,—? ’. A -
b f R T TECNOLOGIAS BASICAS 2
% i:ii‘éféﬁ E%g.éiLciE;:fe S . OTRAS ACTIVIDADES
INDUCCION O 0
INTRODUCCION A LA UNIDAD FUNCIONAL TECNICAS CADAFE >
(] INTRODUCCION AL CARGO : PASANTIAS SUPLENCIAS
FORMACION GENERAL FORMACION ESPECIFICA
| DESARROLLO
| PROFESIONAL
Y TECNICO ‘
i TECNICAS BASICAS DE $UPERVISION OTROS:
() TECNICAS ADMINIST. DE SUPERVISION
DESARROLLO (CJ mMANEJO DE PERSONAL
SUPERVISORIO '
(] esTiLOS DE DIRECCION
(] ANALISIS Y TOMA DE DECISIONES
[[] EFECTIVIDAD GERENCIAL' o_f?aos:
(] FINANZAS Y METODOS CUANTITATIVOS =
DESARROLLO (] DESARROLLO ORGANIZACIONAL
GERENCIAL
O



i e ity

SARROLLO NiD;¥IDUAL

FICHA DE D=

{NOMERE DIRECCION: CODITOT{ pEpT O fcooio
ICEDULA N?: GERGHNCIA: 2EZCCION: l
1 ANO ANO ARO i ARO _COMENTARIOS

L i 1

Q

e |

-; i

or Jd
=
2| 2
(3] A
2|
S| 3
<| i
w9
uJ ey ‘
o 8
&2
L;..—q

ANO ARO ARO | ARO COMENTARIOS

CARGCO
T

-
-

ARO DE ELABORACION

#

o —— i g S A i S




FECHA DE MAC:

EDUCACION

s IO AT T

EXPERIENCIA PROFESIONAL

.._ﬂ;_[ _
' - TIEMP
NIVEL ESTUDIOS INSTI TUCION decit ! CARGOS EMPRESA e
NACIONALIDAD: [} - - CUNDARIA
TECNICA i
UNIVERSITARIA l b3
ESTADO CIVIL : | L
POST- ‘
sg c0O GRADO / _
vd o(J s EVALUACION MEDICA Y PSICOLOGICA
FECHA INGRESO! . .
ESTUDIOS
AT ESPECIALES
i AW . pas -
CARRERA EN CADAFE -
£ - " EVALUACION
CARGOS OCUPADOS coo. | Goo. BILERIEN O GERENCIA

QESOE

HOR. YERT.

HEONDIMIENRTO | POTEMCIAL




CUESTIONWARIO PARA PLJNIFICAR FL PROGRAMA INDIVIDUAL DE DESARROLLOD

El presente cuestionario tiene por objeto ayudar a los supervisores a plani-
ficar el desarrollo del personal a su cargo. Las respuestas suministradas -
serén incorporadas al Sistema de Planificacion de Carrera.

+ DATOS DEL EMPLEARDO:

Nombre :‘ Edad:

Cargc Actual: , Grado:

Tiempo en el cargo:

IDGAR DE TRABAJO:

Regif)ﬁ :

Direccibn: , Q3digo:
" Gerencia: X | Codiyo:

Divisidn: i - ' Cadigo:

Séccién: ‘ . Codigo:

POSIBILIDADES DE DESARROLIO

De acuerdo con su potencial y rendimiento en el trabajo, indique si’ debe per-
manecer en el mismo Cargo o pasar a ocupar nuevas.posiciones en siguientes -
lapsos: ‘

Nota: Utilice el "Diagrama de Fscalafén de Cargos"™ para conocer las posibi-
lidades de desarrollo en la "serie de cargos" de la persona evaluada.

Un ano: _ 1 Grado:
Dos anos: ' i Grado:
Tres anos: : ' Gradao:

)
—

e
- [_‘} :}
| E iF
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DE PLANIFICACION DE CARRERA

CATAFE SISTEMA re.7
PLANILLA DE MOVIMIENTOS DE PERSONAL j
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MANUAL No. 38
5;,,& @E«EDA:[?L DESCRIPCIONES DE CARG0S |remr—pom——
’ ! !
won | Fecha APHCEA0O TITULO DOEL CARGO coowo amago
ANALISTA DE PERSONAL I .
ALTERNATIVA: .,

- U afios de servicio como Asistente de Personal IV.
4, SUPERVISION:
RECIBIDA:
- Directa y general del supervisor asignadd.
EJERCIDA:
No ejerce.
RELACIONES:
INTERNAS ¢ _
- Con diferentes Unidades Organizativas de la Empresa.
EXTERNAS : ' :
-~ No mantiene
6, RESPONSABILIDAD:

- Es responsable de la realizacién de los estudios encomendados;

L

. por cumplir con las normas y procedimientos de la Empresa.
7, CONDICIONES DE TRABAJO: '

' « Normales.




MATEmIA

MANUAL No. 38 F

iz = |
-;3 = CADAFE DESCRIPCIONES DE CARGQOS |vemx — i

4?‘\\\ A ais sbsmend c. b ges b s ; ! !

UN | FECHA APHUBACD TITLULO DEWL CARQD cCoOo0 nEASD

ANALISTA DE PERSONAL I

FUNCTON BASICA: .

-'Bajo supervisién general, realiza trabajos en el 4drea de
Relaciones Industriales de indole sencilla a fin de ir
adquiriendo experiencia y /o prédctica necesaria para reali ?
zar trabajos de mayor complejidad y familiarizarse con la- ;
diversidad de métodos y.técnicas utilizados por la Empresa. .

DEBERES : ; ' | ;

HABITUALES: T e !

- Evalta reqﬁisitos minimos de los candidatos a ingresar én— |
- la Empresa. _ : _ 3 i
-~ Administra y corrige pruebas sencillas para la seleccidn
del personal de la Empresa. _ .
- Determina necesidades de adiestramiento y elabora programas
de cursos.
- Solicita y recaba informacién del personal de la Empresa
para su andlisis y posterior evaluacidén de los cargos.
= Determina luego del andlisis y evaluacién los correspondien
tes niveles de remuneracién de los cargos.
. PERIODICOS Y OCASIONALES: S |

- Participa en estudios para el mejoramiento de los sistemas
de personal. ' |

- Realiza actividades afines segin sea Aecesario.

REQUISITOS MINIMOS:

EDUCACION :

- Lic. Relaciones Industriales y /o profesidn affn al 4rea
donde va a prestar sus servicios.
EXPERIENCTA:

- No requiere.
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DESCRIPCIONES DE CARGOS

MANUAL No.

=6

TEma

PAQINA

Myiom | FacrHas

Al'HLEALY

TIFULO DEL CAROCO

conKao

ORACO

ANALISTA DE PERSONAL ITI.

3 5.-

RELACIONES :

INTERFEORES:

- Con diferentes Unidades Organizativas de la Empresa.

EXTERNAS:

‘' No mantiene.

6.- RESPONSARILINANES:

.
-

- = Es respcnsable de la realizacidén de los estudios encon-

7.~ CONDICIONES DE TRABAJO:

mendados; por cumplir las normas y procedimientos de la

Empresa.

Eormales.
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v—-L{’ CEQED.QE:E DESCRIPCIONES DE CARGOS |frem= s

"';fii;‘ G R h SAcaar &7 SRE g b Fatbas

Wson | FECHA APHCOAGS . TIFrULO DEL CAMOO comao amaoc

-

J - | ANALISTA DL PERSONAL IT.

" 1.5 FUNCION BASTICA:

- Bajo supervisién general, realiza trahajos en el drea de

Relaclones Industriales basados en técnicas establecidas

teniendo libertad para tomar degigiones sobre detalles -

del trabajo manteniendo informado a su supervisor del -

: progresa del mismo. o .
2,-_DEBERES: ' e

‘ HABITUALES: '

- Elabora procedimientos internos de personal,

"= Realiza estudios y proyecciones sobre el costo de proyec
tos de Contratos Colectivos
- Estima pruebas para la seleccién de personal,
- Prepara cursos para las unidades de personal, para mejp-
"rar los sistemas utilizados y sirve de instructor en los
mismos. ' :
-Determina luego del andlisis y evaluacién ios corresponi=
dientes niveles de remuneracién de los carges.
. PERTIODICOS Y OCASIONALES: |
- Realiza actividades afines segin sea necesario.
3.- REQUISITOS MINTMOS:
DDUCAPIO@° .
-~ Lic. Relaciones Industriales v/o prefesién afin al 4rea

donde ma a prestar sus servicios.
EXPERIENCTA :

= Dos (2) afios como Analista de Personal X,
.. SUPERVISION:
RECIBIDA:

Ggeneral del supervisor asignado.
EJERCIDA:

- No ejerce.




I e ———

L TRER LR T DE MANUAL No. 36
LAADANFE D‘TSuRIPCIOHES DE CARGOS P e
ARRCBALG .. TITULO DEL Canua ‘cooao Wma
ASISTENTE DE PERSONAL
- .
RELACIONES W
INTERNAS 2

- Con el personal y representantes sindicales.

EXTERNAS

Con el Seguro Social, [nspectona.s del Trabajo y/o Comlsmnadunas
del Tra.ba._]o. 3 : .

RESPONSAB[LI‘DAD ST

H . 3
LR ) L s T & =

Es responsable por el equtpo de oficina asignado, manejo de mfor—

macidén confidencial y exactitud y veracidad de las autorizacionss de ]
pagos emitidas; por cumplir las normas y procedimientos de la Em
presa. > v : '

CONDICIONES DE TRABAJO

Se desempefia en un ambiente normal de oficina.




i . _ MANUAL MNo. 26
2R St - Y e -~ -~
.r'r \'?“ CL —P.':..’E.‘T “: DESCRIPCIONES DE CARGOS EmA Tjpaske
'__-s.an FEoHA aArmCpADD

TITULS Ol canad oo GRLD Y

ASISTENTE DFE. PERSONAL
I

1. FUNCION BASICA

Bajo supervisién iamediata, realiza trabajos sencillos en una o va-
rias fases del proceso de administracién de personal. '

2. DEBERES
HABITUALES

‘ ~Recopila, analiza y prepara 1n£ormacton para el procesamiento -
de la Némina de Pago. '
b -Lleva registros de control de asistencia del personal.
“_Recibe solicitudes, las analiza y prepara la autorizacidn de pag os
originados por la relacién de trabajo, beneficios contractuales Y -
derivados de la Ley del Trabago y su Reglamento.
-Lleva registros y controles refierentes a la asistencia social al per
sonal, t:a.les comno: Segurd qocml Servs.c:.os M;.du:os, Seﬂuros va-
rios.

PERIODICOS Y OC_ASIONALES

-Mantiene y controla el registro de cargas farniliares d el personal.
~-Ocasionalmente elabora trabajos mecanograficos.
-Realiza actividades afines segun sea necesario.

3. ' REQUISITOS MINIMOS
EDUCACION

Bachiller, Mencién Rclaciones Industr:ales.

EXPERIE\'CIA

No requiere.

ALTERRARIVA & - .+ - Saw o rais R Rl B = g el

Ciclo Bésico. 3 afios de experiencia en personal.

4. SUPERVISION
-RECIEIDA

Inmediata del Supervisor asignado.

EJERCIDA

No ejerce.




o e N ) : \

MATEMIA

£ | manuaL no. 38
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-.'“i.““‘ e [RATRATS TITULO DAL CAMAO cooKaw BRADO
ASISTENTE DE PERSONAL IV |~ |

% ? R
RELACIONES: & | 2
INTERNAS: : _ \ :
- Con personal que requiere sus serviciosm.' ' : g

EXTERNAS e . i § s & » 5y 34N

= Con sindicatosly asociaciones., "'__‘.."Ef}' ff'ff“;”;;wji
 RESPONSABILIDAD: il R :

. e B8 responsable por 1la coordinaciﬁn de lns actividades

a su cargo, por la apllcacién de princzpios y précticas de
administracién de personal por cumpllr con las normas —--

y procedimientos de la Empresa. o s s ;_1_:f“f S

COXDICIONES DE TRABAJO: LoE etk [;"h;l;__;_; L e
-'Se desempefia en ambiente normal de oficinma . - . D70
AN R

' ERe A .
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|

l
'£f 'JASI$££HTE“DE PERSONAL IV ' " II

|

1. - °~ PUNCION BASTCA:

- Bajo direccién, realiza trabajos de diflcultad considerable

en administracidn de- peraonal como asistente de un Jefe de-
Personal en una unidad admlnlatrativa grande. Realiza tareas
iice .afines segﬁn sea necesarzo. '
2. - DEBERES:
v HARTTUALES: = = .

- Dirige, coordina y supervisa las activ1dades de trdmites,--
registro y control de personal.
= Recibe representantes sindicales para atender problemas me-—
nores. R AT ; ) :
- Evacﬁa.consultés sobre cuestiones inherentes a las funciones
desempeﬁédas en la Oficina de Personal.
& -.Participa en el'reclutamiénto-y seleccidén de personal.

"PERIODICOS Y OCASTONALES:

"= Recibe informes de las -actividades reallzadas por la unidad
;— Recibe y contesta la correspondencia que llega a la oficina.
‘3.~ REQUISITOS MINIMOS: |
. EDUCACION:

.¢ - Bachiller mencidn administracién pdblica o administracién -
. de personal. T
EXPERTENCIA:

- 6 anos de experlencia de responsabllldcd progresiva en tra— w

bajos generales de oficina..

4 ALTERNATIVA: BT ._:;ﬁ?‘:fﬁﬁ* .
. = 3 afios de experlencia como: Asistente de Personal II.

&4,  SUPERVISION: - 7L i ' '
| RECIBIDA: et g
.- Dlrec016n del supervisor aslgnado.
EJERCTDA: oake

-~ Directa sobre personél de menor nivel. b “_I
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N ;E:: CADAE DESCRIPCIOHES DE CARGOS  brem:

RE=EA el S TITULO DFL CAMAO coo.ao Jmana

ASISTENTE DE PERSONAL
' iDLy

EJERCIDA

No ejerce.

5. RELACIONES
INTERNAS

.Con el persunal  representantes sindicales.

- EXTERNAS .

e i e

. . Con el Seguro Social, Inspectorfas y/o Comisionadurias del Trabajo.

6. RESPONSABILIDAD 23, trapspare S ,

Es responsable por el equino de oficina asignados, la realizacidn de
los trabajos asignidos, manejo de la informacién confidencial, exac
titud y veracidad de las autorizaciones de pagos emitidos; por cum--
plir las normas y procedimientos de la Empresa.

e CONDICIONES DE.TRABAJQO

Se desempefia en ambiente normal de oficira.
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ASISTEN’I‘E DE PERSONAL
I1L
1. FUNCION BASICA '~
Bajo supervisién general, intex:vig‘:ne en una o varias fases del pro
" ceso de administracidn de'personal, recopilando, ordenando, regis
trando y elaborando documentos y/'o asistiendo a personal técnico-
en actividades tales como: Reclutamiento, Seleccidén, Induccidn ,
Adiestramiento y otros. R '
2. DEBERES RS IRV ] PRI o
"HABITUALES B S i
-Realiza los trimites relacionados cdr; {n-gresos, e.g;-c;sos, va.ca-clo-'
nes, permisos, liquidaciones, transparenc:as etc.
. -Recopila, analiza y prepara informacidn para el procesamiento -
de la Némina de Pagos. :
-Recaba y estudia referencias personales. .
-Realiza cntrevistas ‘Reclutamiento, Seleccién y Em;:lco) .
-Recibe y canaliza reclamaciones smd1ca1es Y presenta recomenda-
ciones. ;
 -Recaba informacién v prepara informes varios de personal
~Puede tener asu cargo una Umdad de Persoual pequeda .
PERIODICOS Y OCASIONALES ' _
-Prepara informacién mensual y anual para el Ministerio del Tra-
~ bajo. '
- -Realiza actividades afines segin sea necesario.
3. REQUISITOS MiNIMOS ‘
EDUCACION
Bachiller, Mencién Relaciones Industriales. -
EXPERIENCIA ¥ . |
Ciclo Bisico. Curso de Relaciones Industriales. "6 afios de expe- |
riencia en el irea de personal. ' ‘ '
&, SUPERVISION

RECIBIDA

‘General del Supervisor a,signado.'
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ASISTENTE DE PERSONAL
L
uUMIDAD

EJERCIDA

No ejerce.

5. RELACIONES
INTERNAS

Con el personal y representantes sindicales.

" EXTERNAS

; Ccrnlel Seguro Socizl, Inépeét_orfas y Comisionadurias del-'l'ra'bajo. s

6. RESPONSABILIDAD

\

Es responsable por el equipo de oficina, de la realizacién de los -
trabajos asignados, rhanejo de l1a informacidn confidencial, exacti
¢ tudy veracidad de las autorizaciones de pagos emitidos; por cum-

plir las normas y procedimientos de la Empresa.

e CONDICIONES DE TRABAJO

Se desempeiia en ambiente normal de oficina.
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EMIZCHN | FECHA ; LPROERADD TITULO CCL. CAMDO cooano g9%asa

ASISTENTE DE PERSONAL
L

FETTY-]

! S E‘UNCION BASICA

‘Bajo supervisién general, interviene en una o varias fases del pro_
ceso de a.dmxmstra.cmn de’ personal. ; - , 0

2. . DEBERES
HABITUALES

-Gontrola y elabora las cdlculos necesari os pa.ra la liquidacidn d(. -
salarios, sobretiempos y prestaciones.

.. =Trdmita y lleva control de lo referente al Seguro Social para los --

trabajadores. y .

-Recibe solicitudes, las analiza y prepara. la autorizacién de pagos
originados por la relacién de trabajo, beneficios contractuales y de .
rivados de la Ley del Trabajo y su Reglamento. '

-Prepara movimientos, censos y variaciones de personal.

-Lleva y mantiene control de trabajaderes eventuales. .

-Preparamaterial y mantiene el archivo de expedientes de per sonal.

PERIODICOS Y OCASIONALES

-Prepara mformacwn mensual y anual para el Ministerio del Traba
jo.
. =Ocasionalmente elabora traba_}os mecanograflcos.
. =Realiza actividades afines segun sea necesario.

2, Ba REQUISITOS MINIMOS
"EDUCACION

.Bachiller, Mencién Rel'a_ci,ones' Indus#rizzles.

EXPERIENCIA | '
- 2 afios como Asistente de Personal I.

ALTERNATIVA | |

Ciclo Basico. Curso de R.elacwnes Industrmles. 4 afios de experien
cia en el drea de personal : '

4. SUPERVISION
RECIBIDA

General del Supervisor asignado.
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RPN P ECHA ArHUSADD TITULOD DEL CARAQ cOIo0 omaDQ

SUPERVISOR DI ASUNTOS DE,
PiERSONAL III.

b o = pr——

L, - SUPERVISICN:
RECIBIDA:

- Direccién del supervisor asignado.
EJERCIDA:

- General del personal asignado.

5.  RELACIONES S O G L i ’ f
... .INTERNAS: W ea e s W

- Con diferentes unidades de la empresa y organizaciones

- sindicales : ; : ! )

»

EXTERNAS : -

- Con organismos publicos y privados.

6. RESPONSABILIDAD:

- Responsable por la ejecueidn de las funciones de su
competencia, por cumplir las normas y procedimientos de

la Empresa.

T CONDICIONES DE TRABAJC:

~ Se desempeiia en ambiente normal de trabajo.
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1.~ PUNCIONsDBASICA

Bajo direccidn, planifica, coordina y supervisa las activi
. oo . , , r P
dades tecnico~administrativo de una unidad o varias unidades

de personal de regién o sistema de produccidn.

o DEWEITE
HABITLSIVS ¥
- Coordina las relaciones de trabajo y resuelve problemas
sindiczles.

» ‘= Coordina la implantacidn de nuevos métodos, normas y sis=-
temas de trabajo; programas de adiestramientoe y otros re-
lativos a personal.

~ Centraliza la aplicacidén de normas y procedimientos sobre

administracidén de personal.

-~ Atiende y evactz consultas.

PERTORTCOS ¥ O YSTONNIE,

- Asiste p veunicrnas

- Lleborn inforue

- Realizas actividaries afines segdn sex neceserio.
-11 U TSI A S RN e o c
- H e L - + .. B .

"!\‘v-lan LTS b il S

L i b e

= Relate Rege ldned Induseiiolose

S bR

-~ 3 oils momn'3unptrvisers &2 Asuaro e Personmnt IV,

)
[
O
—
T
£
1
e
I

L} . . - -
-~ .t pags en ejerziclio. progsresive en ndmindsier
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PERSONAL II.

] _ . ) SUPLRVISOR DE ASUNTO DE

5 'EJERCIDA:\
- General sobre el personal asignado..
RELACIONES:
INTERNAS:

" sindicales.
EXTERNAS:

“-Q'Con organismo ptiblicos y privados.

RESPONSARILIDAD:

une unidad de personzl,.

CONDICIONES DE TRABAJO:

- Se desempeiia en ambiente normal de trabajo.

. = Es responsable por la gestidn técnico administrativa
. ] '

~ Con diferentes unidades de la Empresa Y organlzac1ones

 de
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SUPCRVISCR DE ASUNTO DE
PERSOXNAL IT.,

"FUNCION BASTCA:

Bajo direccién planifica, coordina y supervisa las activi-
dades tecnico-administrativas de una o varias unidades de -

personal de una regién o sistemas de produccién.

DEBERES @
HABITUALES ¢

--'Planifica y coordina la implantacidén de nuevos metodos,

normas y sistemas de trabajo. ’
~ Centraliza la aplicacidén de normas y procedimientos sobre

administracidén de persondl.

-

~ Atiende y. evacida consultas,

 PERIODICOS Y OCASIONALES:

- Asiste a reuniones.
- Elabora informes

- Realiza actividades afines segin sea necesario.

REQUISITOS MINIMOS:
EDUCACION:

- Lic. Relaciones Industriales, o técnico superior en

administracidén de personal.

EXPERIENCTA:

- 2 afio en ejercicio progresivo en la profesién.

ALTERNATIVA:

- 2 ajios como supervisor de asunto de personal I.

 SUPERVISTION:
RECIDRINA:

- Directa del supervisor asignado.
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SUPERVISOR DE
PERSONAL I

ASUNTOS DE |,

] _7.\

"EJERCIDA:

- General sobre el personal asignado.

RELACIONES:
INTERNAS:

-~ Con diferentes

.Organizaciones
CEXTERNAS:
- Con organismos

RESPONSABILIDAD:

- Es responsable

una unidad de personal;

sindicales.

puiblicos y privados.

miento de la Empresa.

CONDICIONES DI TRABAJO:

- Se desemperia

en ambiente normal de trabajo.

unidades organizativas de la Empresa y

por la gestidédn tecnico-administrativa de

por cumplir las normas y procedi-
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JEFE DE PERSONAL IV. o) (] S

» * FUNCTON DBASICA:

admlnlstrac16n de beneficios y Obllgdcloﬂes con los traba
Jadorcs de la Empresa.

$° DEBERES:
. HABITUALES:

-~ Recibe y trdmita corfcébondéncia de la Unidad.

- Revisa Yy autoriza pagos al personél ofiginados del Con-

. trato de Trabajo y del Contrato Colectivo.
‘- Conforma movimientos'dél personal a nivel macional (in-
gresos, traslados, ascensos, cambios de clasificaciénu).
-~ Revisa y autoriza movimiento de personal de la Oficina
Principal. : o :
< Distribuye, céordina Yy supervisa,lds“trabajbs'de la Uni
dad. -

- Atiende y evacuda consultas.

PERTONICOS Y OCASIONALES:

- Asiste a reuniones.
- = Elabora informes,

- Reallza actzv;dades aflnes segun sea necesario.

! _RDQUIbITOq MINTMOS:
" EDUCACION: '

- Lic. Relaciones Industrialeé,.?sicdlogo;
EXPERIENCIA ¢ : .

' -~ 5 afios de éxperiencia an Administracién de Personal
AUTERNATIVA: - : ,

- 2 atios de sqrvicio como Jefe de Personal III.

Bajo direccién genecral, programa, doordina y supervisa la-
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;{ “C;Q_;_D.,f LHE DESCRIPCIONES DE CARGOS fremmm——rorons

FECHN apmcgaco’ TITULO PEL Camao cooiao  |emsso

ANALISTA DE PERSONAL
. ILI

5. RELACIONES -
INTERNAS

Con difercntes Unidades Organizativas de la Empresa.

3EXTERNAS

No manti ene.

. 6. RESPONSABILIDAD L LR SR )

'Es responsable de la reahzacmn de los estudios encomendados; por -
curnphr las normas Y procedlml entos dc la Empresa.’ :

r

1 CONDICIONES DE TRABAJO

Normales. : : :
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ANALISTA DE PERSONAL
(L

UMIDAD

il

FUNGCION BASICA

Bajo direccidén, realiza trabajos en el irea de Relaciones Industria-
les como responsable por el desarrollo de un programa técnico de --
personal complejo. . :

DEBERES SO

HABITU ALZ.S

.

-Tlene a su cargo por delegacién la pla.n1£1cac10n coordinacién y di -
.reccién de prcgramas técnicos de personal tales como: clasificacidn
y remuneracidn, reclutamxento y seleccidn, 5cgu;mad social, aches-
tramiento. *- :

-Elabora los informes correspond1entes ala s1tuac1on y avance de el -

programa (s) asignados. -
-Se reline con ejecutivos de la Empresa, para discutir el avance y de
sarrollo al programa(s).

PERIODICOS Y OCASIONALES

"~ -Realiza actividades afines segin sea necesario.

REQUISITOS MINIMOS
EDUCACICN

Lic. Relaciones Industnales y/o profesmn a,fm al drea donde va a pres
tar sus ser*nc.ms

EXPERIENCIA

.No ejerce. . : e W <o

3 afios de experiencia como Analista de Personal II.

ALTERNATIVA

Lic. Relaciones Industriales y/o profesién afin al drea donde va a pres

- tar sus servicios, mas Curso de Postgrado. 6 afigs de experiencia pro

gresiva en el drea de Relaciones Industriales.

SUPER VISION .
RECIBIDA

Direcciory del Supervisor asignado.

EJERCIDA

’

L
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APRCEBADO TITULO DEL Canao CODIa0 onADO
JEFE DE PERSONAL I.
EXTERNAS |

Con orgamsmos pubhcos ¥y prwados de la Regmn y/o Sl.atcmas

RESPONSABILIDAD

Es responsable por la gestidn técnico-administrativa de la Unidad; = g

‘por cumplir y hacer cumpl ir las normas y procedimientos de la Em
presa. - :

CONDICI O\*ES DE ’I‘RABAJO

IS L LR Y]

Se dese_mpe fia en ambiente normall de trabajo.

»
-
-

- L L LAY B R
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APRCRLOO TITULO OCL CARGO
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.

JEFE DI PERSQNJ&.L I.-

FUNCION BASICA

-de una Regién o Sistema de Produccién pequeia.

. DEBERES
" HABITUALES

cales.

" "sonal.
-Atiende y evacia consultas.

PERIODI COS Y OCASIONALES

-Asiste a reuniones.
' =Elabora informes.
-Realiza actividades afines seglin sea-necesario.

REQUISITOS MINIMOS
EDUCA CION

Lic. Relaciones Industriales, Psitdlogo, Mencidn Relaciones Indus -

triales.

EXPERIENCIA

1 afio en el ejercicio progresivo de la profcsidn.

' SUPERVISION. | L
RECIBIDA '

General del Supervisor asignado.

EJERCIDA

General scbre una Unidad pequedia.

RELACIONES
INTERNAS

. Bajo direccidén, programa, coordina y super visa las actividades-
técnico-admini strativas en una Unidad de Relaciones Industriales

-Coordina las relaciones de trabajo y resuelve problemas sindi-

.=Coordina la impl antacién de nuevos métodos, normas y sistemas
de trabajo; programas de adiestramiento y otros relativos al per

* g . " .

" Con diferentes Unidades Organizativas de la Empresa y organizacio—'

nes sindicales.

'
bl ' L0 N |

“y ot S LI
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RELACIONES
INTERNAS

é -

Con diferentes Umdades Orgamz ativas de la E*npresa y organi-

. zaciones sindicales.

EXTERNAS

Con organi;smOS plblicos ¥y pr‘ivado's de la Regidniy/o Sistemas.

RESPONSABILIDAD

. Es responsable por 1a gestidn técnico -administrativas de la Uni
dad; por cumplir y hacer cumplu' las normas y procedimientos -

'de la Empresa.

CONDICI ONES DE TRABAJO

Se desempeifia en ambiente normal de trabajo.

AR R T

bl Bk AL Lo
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JEFE DE PERSONAL TII

FUNCION BASICA

Bajo direccidn, programa, coordina y supcrvlsa las actividades
técnico-admini strati vas en una Unidad de Relaciones Induqtrla-q
les de una Reglon o Sistema de Pro duccmn medlana

.DTBERFS
"HABITUALES

-Coordina las relaciones de trab ajo Y resuelve problcmas sindi
cales. :
-Coordina la impl antacién de nuevos mntodos, normas y siste-
mas de trabajo; programas de adlcstrammnto Y otl os rclativos
* al personal. e et
. =Centraliza la aplicacién de normas y procec.xmmntos sobre admi .
. nistracién de pPrsonal " _ >
- -Atiende y evacla consultas. '

PERIODI COS ¥ OCASIONALES

-Asiste a reuniones. . -
-Elabora informes. ' )
-Realiza activi dades afines .Jegun sea necesario.

REQUISITOS MINIMOS
EDUCACION

Lic. Relaciones Industriales, Psicélogo.(Mencidn Relaciones In-
- dustriales). '

EXPERIENCIA

2 afios como Jefe de Relaciones Industriales I..

SUPERVISION
RECIBIDA

" General del Supervisor asignado.

~ EJERCIDA

General sobre una Unidad mediana.

AT S LA L T A A T

T
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JEFE DE PERSONAL TIIX
RELACIONES
INTERNAS 15 i

Con diferentes Unidades Organizativas de la En_uprés_a y organi-

zaciones sindicales.. -

| . EXTERNAS

Con organismads pﬁblicds'_y privados de la Regidn.y/o Sis'tcmas.'

RIESPONSABILIDAD -

_ Se desempeiia en ambiente normal de trabajo.
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JEFE DE PERSONAL III

e

b FYUNCION BASICA

Bajo direccidn, programa,

coordina y super visa las actividades

técnico-admini strativas en una Unidad de Relaciones Industria -
les de una Regidn o Sistema de Produccién grande. '

. . DEBERES

& personal. .
~-Centraliza la aphcacmn de normas y proce dimie ntos sobre admi

nistracién de personal
-Atiende y evacia consultas.’

PERIODICOS Y

OCASIONALES .

-Asiste a reuniones.
.~Elabora informes.
-Realiza actividades afines segin sea necesario.

3 REQUISITOS MINIMOS

EDUCACION

'EJ'ERCID"\

L.ic, Relaciones Industriales,
EXPERIENCIA
3. afios como Jefe de Relacionés Industrialés | o

SUPERVISION
‘RECIBIDA

Gencral del Supervisor asi gnado.

General de una Unidad grande.

HABITUALES -
~Coordina las réla_ciones de trabajo y’ resuclvc problemas sindi-
cales. , :
~Coordina la impl antacwn de nuevo s mctodos‘ normas y siste-- . . .

mas de trabaje; programas dc adlestramlento y otros relatl vos °
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s o e Anomano TITwLO r.‘::.: Caread cacao Tr.:-:::'
JEFE DE PERSONAL IV. =
- SUPERVISION: .
RECIDIDA:

-« General del supervisor inmediato
EJERCTIDA: 3 &b Tet A

~ General sobre el personal asignado. .

RELACIONES:: T e
INTEANAS : | | ; |
- Con diferéntes Unidades'Organizativas‘de ia'Empresa.
EXTERNAS : ' - '

~ Con el.Segurc Social, Administracién General del Im- = .

puesto sobre la'Reqta; Ministerio del Trabajo, Orga-

nizacibncs Sindicales, Colegios. Profesionales,

RES PONCABILTTAW°

.-~ .Es responsable de la admlnlstraclén del Contrato Co-
. lectivo de Trabajo, Ley del TrabaJo, politlcas, nor-—
mas -y procedlmlentos de personal. Conforma y autqri-l

za pagos de benef1c105.
CONDICIONES DE .RARAJO:

- Se desempeila en ambiente normal de Oficina,

P
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SUPERVTISOR DE-ASUNTUS. DE
1 ST | RERSONAL. L. N
2N FUNCTON BASICA.:

DEBERES?

Bajo dirvccidn, piroglasa, coordina y supervisa las activida-
ues aduiaistracivas de wiua o vardas of'icina de personal de

una regidn o sistema de produccidn.

HABITUALES:

- Coordina diversns t‘mnerones an relacidn imnlantacidn de
auevos nétodes . novwas y sistemas de trabejo.

Coordina programas de adiestramiento seleccidén y recluta--

miento de persennl.

hr"\-!-r\n-rn;-\r:- NV AR AT T AN e

- Asiste a reuniones.
- ©labora informes

- realiza actividades sesfn seaz mecesario.

RIQUISITOS MNINTIHOS :
ALDUCACION

Tic. Relaciones IndUStrlales 0" Técnico Superlor en’ Admlﬂlstra-.

cidn” de Personall
TEXPTRTITIUCTAS
1 afio .en el éjefcicio'pfﬁqfésiﬁo”dﬁ'la'pfofesién;‘
ALTERUATIVA
~ 2 aflos de servicios como Asistente de Personal IV,
JSUPHRVISION:

RECIBIDA.

— Gemeral del Supervisor-asignado..
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