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Secundaria y Universitaria Incompleta
Secundaria y Universitaria

Secundaria y Postgrado

TSU y Universitaria Incompleta

TSU y Postgrado

Universitaria Incompleta y Universitaria

Universitaria Incompleta y Postgrado

R A T T N

Universitaria y Postgrado

Al igual que en el indicador GH, estas variables no presentaron diferencias
significativas entre las medias ya que arrojaron niveles de significacién mayor al 5%
estipulado para el estudio.

Por esta razén se puede decir que tanto las variables que no se tomaron en
cuenta para el andlisis del indicador GH como para el del indicador JKMNOP,
aceptan la hipdtesis nula establecida para esta investigacion.

Indicador GH:

Las variables (TSU y Universitaria); (Universitaria Incompleta y Universitaria) y
(Universitaria y Postgrado), correpondientes al nivel educativo del indicador GH,
presentaron diferencias significativas entre sus medias, las cudles serdn analizadas
a continuacion de manera individual, asi como también la variable (Alta y Media
Gerencia) correspondiente al nivel gerencial.

Variable TSU vy Universitaria

Esta variable corresponde especificamente a la diferencia de medias
existente enfre el personal con formacién técnica universitaria (TSU) y el personal
con formacion universitaria.

A continuacién se presenta el siguiente cuadro en el cual se establecen las
respectivas medias de cada variable a ser andlizada, el nUmero de casos
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presentados en relacion a la totalidad de la muestra y el nivel de significancia
calculado por el programa SPSS en funcidn del indicador GH.

Variable NUmero de Casos | Media

TSU 4 3.3750

Universitaria 20 2.6000

El nivel de significancia es de: 0.037.

Como puede observarse, la diferencia entre las medias, puede estar
influenciada por la distancia existente entre el nUmero de casos que se
presentaron en la muestra con relacion a estas dos variables, ya que al existir esta
diferencia tan notable se puede incurrir en el error estadistico Tipo |, por medio del
cual se rechaza la hipdtesis nula sefalando como significativa la diferencia
cuando realmente ésta no existe. Asi mismo, la percepcidn que tienen los
profesionales de nivel técnico en relacién a su desarrollo tiende a ser mas positiva
que la de los profesionales de nivel universitario, lo cual puede deberse a la vision
mas a largo plazo que tienen los universitarios en relaciéon a su desarrollo, que
aquella que tienen los técnicos.

Variable Universitaria Incompleta y Universitaria

Esta variable corresponde especificamente a la diferencia de medias
existente entre el personal con formacién universitaria incompleta y el personal con
formacién universitaria.

El cuadro que sigue a continuacion, presenta las respectivas medias de
cada variable a ser andlizada, el nivel de significancia y el nimero de casos
presentados en relacion a la totalidad de la muestra calculado por el programa
SPSS en funcién del indicador GH.

Variable NUmero de Casos | Media

Universitaria Incompleta 9 3.2222

Universitaria 20 2.6000
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El nivel de significancia es de: 0.045

Como puede observarse, la diferencia entre el nimero de casos no es tan
notable como en el cuadro anterior, sin embargo, el nimero de profesionales
universitarios es mds del doble que el nUmero de casos representados por el
personal con nivel universitario incompleto. De igual modo, se presume la
existencia del error Tipo | anteriormente mencionado, pues la hipdtesis nula fué
rechazada al considerar que existen diferencias signhificativas entfre las medias de
las diferentes variables.

Es de mencionar, gue existe una tendencia medianamente positiva en la
percepcién sobre el desarrollo que fiene el universitario incompleto, si lo
comparamos con el personal universitario, ain cuando las medias estan mas
proximas que en la comparacioén anterior, ésto pemite inferir una vez mas que el
personal universitario posee una visibn mas global del negocio y de desarrollo en el
largo plazo.

Variable Universitaria y Postgrado

Esta variable corresponde a la diferencia de medias existente entre el
personal con un nivel de formaciéon universitaria y el personal con formacion en
estudios superiores (Postgrado).

La informacién plasmada en el cuadro que sigue a continuacién, hace
referencia a las medias de cada variable por analizar, su nivel de significancia y el
numero de casos correspondientes en relacion a la totalidad de la muestra

calculado por el programa anteriormente mencionado, en funcidn del indicador
GH.

Variable NUmero de Casos | Media
Universitario 20 2.6000
Postgrado 18 3.5000

El nivel de significancia es de: 0.003
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A partir de esta informacion es posible afirmar, que existe un cierto equilibrio
en el nimero de casos adn cuando {a diferencia entre las medias es notable. Esto
puede deberse a que el personal con conocimientos mds amplios vy
enriquecedores como los proporcionados por estudios de postgrado, otorgue una
vision mdas amplia sobre la percepcién del desarrollo, ademas de considerarse una
ventaja competitiva dentro del mercado laboral.

Esta diferencia tan notable en términos de medias, permite suponer que
quizds el personal que cuenta con una preparaciéon de este tipo ocupe los cargo
mas altos y de mayor responsabilidad en la organizacion, caso en el cual,
favoreceria toda "evaluacién” de los planes de desarrollo llevados a cabo en la
organizacion, asi como su nivel de participacion en los mismos.

Variable Alta y Media Gerencia

Esta variable hace referencia a la diferencias de medias existentes entre la
alta y media gerencia, arrojando los siguientes resultados:

Variable NUmero de Casos | Media

Alta 37 3.3243
|

Media (4 2.7059

El nivel de significancia es de: 0.018

A partir de este resultado, es posible afirmar que la percepcion del personal
de alta gerencia en relacidon a su desarrollo, es mas favorable que la del personal
que conforma la media gerencia. Esto permite inferir tal y como se planted en la
variable anterior que los cargos de mayor nivel en una organizacidon evaluan
favorablemente los planes de desarrollo, debido a que el grado de participacion
de los individuos de alta gerencia necesariamente debe ser mayor ya que en
algunos casos éstos tienen en sus manos el desarrollo del personal.




Trabagjo de Grado 105

Indicador JKMNOP:

Las variables (Casado/Divorciado) y (Divorciado/Soltero) ain cuando
presentaron diferencias significativas entre sus medias, estas no fueron analizados,
en primer lugar, porque la diferencia entre el nimero de casos difiere
notablemente, y en segundo lugar, se considerd que ésta variable no
proporcionaria un valor agregado al estudio, pues la percepcion sobre el
desarrollo que puedan tener los solteros/casados en relacion a los divorciados no
tiene mayor relevancia para los objetivos que busca la investigacion. La presente
tabla demuestra lo anteriormente planteado en relacion al nUmero de casos:

Casado/Divorciado
Variable NUmero de Casos | Media
Casado 29 3.7069
Divorciado 3 4.2222

El nivel de significancia es de: 0.039

Soltero/Divorciado

Variable NUmero de Casos | Media
Soltero 14 3.5714
Divorciado 3 42222

El nivel de significancia es de: 0.020

Por otro lado, las variables (TSU y Universitaria), correpondientes al nivel
educativo del indicador JKMNOP, presentaron diferencias significativas entre sus
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medias, las cudles serdn analizadas a continuaciéon de manera individual, asi comc
también la variable (Alta y Media Gerencia) correspondiente al nivel gerencial.

Variable TSU y Universitaria

Esta variable corresponde a la diferencia de medias existente entre e
personal con un nivel de formacién universitaria y el personal con formacior
técnica o media.

La informacién que se presenta en el cuadro a continuacidén, hace
referencia a las medias de cada variable por analizar, el nivel de significancic
pertinente y el nUmero de casos correspondientes en relacion a la totalidad de Ic
muestra calculado por el programa SPSS en funcién del indicador JKMNOP

Variable NUmero de Casos | Media
TSU 4 4.1250
Universitaria 18 3.4444

El nivel de significancia es de: 0.024

A partir de los resultados arrojados por este cuadro, se observa una fuerte
diferencia entre el nUmero de casos de los TSU si se compara con los de lo
Universiarios, o que puede influir de manera directa en el valor de las media:
correspondientes a cada variable, ya que la proporcién de los técnicos er
relacion a la totalidad de la muestra es mucho menos representativa que la de lo:
universitarios.

Se puede suponer que los profesionales con formacion universitaria le
oforgan menor peso a la capacitacién como herramienta de desarrollo, porque
consideran que su desarrollo dentro de la organizacién, depende mayormente de
su desempeno en el cargo, pues consideran que siendo universitarios estan I
suficientemente bien formados y capacitados para lograr un desarrollo vertiginosc
dentro de una empresa, por lo tanto, la capacitacién puede ser vista por ésto:
como formacion adicional que ofrece la organizacién a su personal, parc
fortalecer aspectos muy puntuales de su gestidn. Sin embargo, puede suponerse
que los TSU le otorgan un peso mayor a la capacitacidén como herramienta de
desarrollo, pues consideran que ésta contribuye con su formacién de manera tal
que le permita alcanzar mayores niveles de desarrollo.
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Variable Alta y Media Gerencia

Esta variable hace referencia a la diferencias de medias existentes entre Ic
alta y media gerencia, arrojando los siguientes resultados:

Variable NUmero de Casos | Media
Alta 30 3.8722
Media 16 33750

El nivel de significancia es de: 0.029

A partir de este resultado, es posible afirmar que la percepcidon del persona
de alta gerencia en relacion a la capacitacion como herramienta de desarrollo, e
mas favorable que la del personal que conforma la media gerencia. Cabe
mencionar que aunque existen diferencias significativas entre medias se puede
notar que el rango en el que se encuenfran ambas variables es el mismo, es decir
estan ubicadas dentro del rango de valores de 3. Esto permite inferir que e
personal que ocupa altos cargos en la organizacion considera que |Ic
capacitacion ha contribuido de manera directa y favorable con su proceso de
desarrollo de carrera dentro de la misma. Lo que no quiere decir que el persona
de media gerencia no considere a la capacitacibn como contribuyente de
desarrollo, por el contrario, se observa una buena percepcidon sobre |Ic
capacitacion como herramienta y bastaria sélo con observar su media
observando que su tendencia es hacia la alza. Cabe destacar que aunque e
nimero de casos no es tan distante ni desproporcionado en funcidon de Ic
totalidad de la muestra, si se nota una diferencia de 14 casos que pudieran tene
alguna influencia en los resulfados de las medias.

Finalmente seria importante aclarar que las variaciones que se presentar
entre el nimero de casos, se deben principlamente al pequefic nimero de
preguntas que quedaron sin contestar correspondientes al indicador JAMNOP.
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VII.- CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y LIMITACIONES

1.- Conclusiones

- Después de la realizacion de este estudio se puede concluir, que las empresa
grandes del sector alimentos seleccionadas para la investigacién, no cuentar
con planes de carrera estructurados. Sin embargo, manejan habitualmente
procesos relacionados con el desarrollo del personal, planes de adiestramientc
y capacitacion.

- El proceso mediante el cual se desarrolla al personal, viene dado en numerosa
oportunidades, por las posibilidades que se van presentando dentro de I
organizacién, bien sea en términos de ascensos, promociones o traslados sit
una sistematizacion especifica. En estos casos las organizaciones determinar
quién puede ser el candidato que mejor cumpla con el perfil establecido parc
el cargo, observando las competencias de los niveles profesionales y ejecutivo
ya que es un elemento critico para desarrollar al personal. Asi mismo, la
evaluaciones de desempeno constituyen un elemento clave como mecanisme
de revision peridédica ya que permite elaborar los planes de desarrollo. En este
senfido, los planes que se llevan a cabo dentro de las organizaciones
obedecen mas bien a la percepcidon que pueda tener la gerencia de Ic
organizacion con relacién a los sujetos considerados como posible
desarrollables.

- A partir del estudio, es posible afiimar que las organizaciones estudiada
sustentan mayormente sus planes de desarrollo en las competencias, aur
cuando también toman en cuenta factores como, evaluaciones de
desempeno, estimaciones de potencial, antigledad, experiencia de su
trabajadores, entre ofras cosas, para determinar cudles son los individuo
potencialmente desarrollables dentro de la misma. Generalmente la
organizaciones al momento de producirse oportunidades de desarrollo e
cuando comienzan a evaluar a sus candidatos internos en funcién de lo
factores anteriormente mencionados. Pero debido a los enormes cambio
sucedidos y esperados en las organizaciones, muchas de estas desarrollan ur
perfil del fipo de individuos que puedan conducir efectivamente I
organizacion en la actualidad y en el futuro, y es por esta razdn que se hc
hecho necesaria la elaboracion de los planes de sucesidn, como parte
importante del proceso de planificaciéon/desarrollo de carrera.

- La planificacion de carrera, suele ser utilizada en las dreas o niveles que sor
claves para el negocio. Por tal motivo, las organizaciones participantes de este
estudio concentran sus esfuerzos en materia de desarrollo, para el personal que
constituye el area de Mercadeo principalmente. Esto se debe a que esta drec
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constituye la base del negocio, pues se frata de empresas dedicadas a Ic
producciéon y comercializacién de productos alimenticios. Es importante
destacar que los niveles Profesionales en adelante, asi como las dreas de
Ventas y Produccion, también son objeto de algin tipo de planificacion de
carrera, aunque no se presentd en la totalidad de las organizacione:
participantes. Es importante destacar que gran parte de las decisiones que se
toman en materia de personal, corresponden a politicas de la Casa Matriz
debido a que la mayoria de las empresas seleccionadas son multinacionales. £
partir de lo anteriormente explicado, se afima el interés que tienen la:
organizaciones por desarrollar al personal que ocupa cargos claves y de altc
impacto para la misma, ya que en éstos descansa el destino de Ic
organizacion.

- Existe coherencia entre la opinidn de los Gerentes de Recursos Humano
dedicados a la Planificacién y Desarrollo de las empresas seleccionadas, y Ic
percepcion que tiene el personal de Alta y Media Gerencia de dicha:
empresas, con relaciéon al bajo grado de participacion que tienen los segundo
en sus propios planes de desarrollo. La organizacion cuenta con la participacior
directa del departamento de Recursos Humanos, pues éste proporciona la
herramientas y la direccidn necesaria en materia de los planes de desarrollo
también participan la Gerencia del Departamento/Area y en menor grado Ic
Gerencia General.

- Los rasgos de la personalidad, asi como la antigiedad y la edad, resultaron se
los factores percibidos por la mayoria de los gerentes de alta y media gerencic
como determinantes de su desarrollo profesional, y dependiendo de la formg
como se presenten, favorecerdn o limitardn su desarrollo. Hubo otros factore
que también fueron considerados por la muestra como determinantes, comc
por ejemplo: el sexo, la movilidad, estado civil, motivacion, formacidn etc.

- Por ofro lado se concluye que el personal realmente concibe a los planes de
adiestramiento como una herramienta clave e importante que contribuye cor
su desarrollo dentro de la empresa, ya que permite minimizar debilidades que
afectan el desempeno de su gestion, afectan su rendimiento en el cargo y a lc
vez, permite alcanzar las metas organizacionales.

- Como hdllazgo interesante cabe destacar que una de las empresas estudiada
en la muestra, presentd diferencias significativamente distintas al resto de la
empresas de la muestra, como consecuencia de una profunda transformacior
de estructura que vive en la actualidad, con su consecuente efecto sobre Ic
cultura y las politicas, confirmando lo que R. Wayne Mondy establece en su librc
“ Administracién de Recursos Humanos “.
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2.- Recomendaciones

Conscientes de la importancia que significa contar con un personc
capacitado dentro de la organizacion, se deben dirigir mayores esfuerzos e
funcidn de los planes de desarrollo, ya que la organizacion es responsable d
ayudar a sus empleados, mejorar sus habilidades con base en las aptitudes
intereses de los mismos, ademdas de satisfacer las necesidades de la compahia.

A continuacion se presentan una serie de recomendaciones de inferés e
relacion con este estudio.

- Realizar un estudio similar en una sola organizacion abarcando todos los nivele
de la misma, con el objeto de que existan criterios Unicos en relacidén a |
cultura, estructura, estrategias y politicas de la empresa.

- A partir de este estudio readlizar una investigacion similar que permita |
comparacion en relacién a la forma como es percibido el desarrollo entr
distintas empresas del mismo sector, siempre que se manejen en su totalidad Ic
condiciones bajo las cuales funcionan las mismas.

- Se recomienda realizar este estudio y redlizar la comparacion estadistica d
diferencia de medias con un grado de significacion del 1% para aumentar |
confiabilidad del estudio y determinar asi si existen diferencias significativc
entre diferentes grupos como por ejemplo hombres y mujeres ya que el nUmer
de casos de cada uno fue semejante.

- Incluir en el cuestionario aspectos relacionados con los canales di
comunicacion para asi determinar la manera como el personal se inform
sobre las politicas de desarrollo.

- Se recomienda para futuros estudios, profundizar en lo relativo a los factore
determinantes del desarrollo de personal a saber: Rasgos de personalidad, sex
y estado civil entre ofras dlternativas, en las cuales no se profundizd, pues ¢
tratarse de cuestionarios, no hubo oportunidad de repreguntar, ademads de n
ser este el objeto de estudio.




Trabajo de Grado ] ].

3.- Limitaciones

- Poca consistencia en las diferentes organizaciones con respecto a término
conceptuales relacionados con la planificacién/desarrollo de carrera.

- Enfrega tardia e incompleta de los cuestionarios por parte del personal de alf«
y media gerencia ya que muchos de estos se encontraban de vacaciones
ofros por razones de volumen de trabajo.
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IX.- ANEXOS

]|
1




Entrevista

1.- Existen instrumentos para estimar el potencial de los empleados?

Si D No l:l

2.- Cudles son los criterios utilizados para estimar el potencial?

3.- En qué medida la estimacion de potencial representa un elemento
critico en la planificacién/desarrollo de carrera?

Altamente Critico
Critico
Medianamente critico
Poco Critico

Nada Critico

I R B th

4.- Con qué frecuencia con la que se redliza la estimacién de potencial?

a) Tres veces al ano

b) Dos veces al ano

c) Una vez al aho

d) Una vez cada dos ahos

e) No hay periodos establecidos
f) Otro:

5.- Para cudles otros procesos organizacionales es ftomado en cuenta de
potencial?




6.~ Cudl es la importancia que le concede la organizacion a la
estimaciéon de potencial como herramienta para la elaboracion de los
planes de carrera¢

Muy importante
Importante
Medianamente importante
Poco importante

Nada importante

WO

7.- Existe en esta organizacién algin tipo de plan estructurado de
carrera?

Si D NOD

8.- Expligue cémo es llevado a cabo el proceso de desarrollo de
personal?

9- Explique cémo es llevado a cabo el proceso de
planificacién/desarrollo de personal?

10.- Quiénes participan en la elaboracién de los planes de carrera?




11.- Cudles son los criterios que sustentan los planes de desarrollo?

12- En qué medida son tomadas en cuenta las necesidades vy
aspiraciones del personal en los planes de carrera/desarrollo?.

Muy en cuenta

En cuenta
Medianamente en cuenta
Poco en cuenta

Nada en cuenta

g ol <

13.- A cudles sujetos se les hace planificacion de carrera y porqué?

14.- Cudles son las rutas de carrera que hay en la organizacién?

15.- Quiénes establecen las rutas de carrera?




16.- Cudles son los beneficios que le significan a la organizacién la
aplicacion de programas de planes de carrera?

17.- Existen en esta organizacion instrumentos para evaluar el
desempeno?

si [] No [ ]

18.- Cudntos instrumentos de evaluacidén son aplicados en esta
organizacion?

19.- Cudles son las caracteristicas evaluadas en éstos?2

20.- Frecuencia con las que se realizan las evaluaciones de desempefio




21.- Qué mecanismos ha utilizado Recursos Humanos para que la
evaluacion de desempeno sea objetiva?

23.- En qué medida los planes de carrera son un elemento motivador
para los empleados?

Muy motivante

Motivante
Medianamente motivante
Poco motivante

Nada motivante

el o a4

24.- La planificaciéon de carrera es un proceso que tiene impacto sobre
los niveles de compromiso e identificacion del personal.

Muy de acuerdo

Acuerdo

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

g1 Ophein

25.- Qué oftros factores a su juicio hacen que el personal se mantenga
identificado con la organizacién?e. Porqué?

26.- Cudles son las ventajas que la organizacion obtiene de tener un
personal motivado, identificado y comprometido con la misma?




PARTE |

Datos Personales

Nombres y Apellidos:

Fecha y Lugar de Nacimiento:

Nacionalidad:

Sexo: FO MO Edad: Estado Civil:

Fecha de Ingreso a la empresa: ‘ Cargo actual;
Tiempo enelcargo:-__/_ /__ (dd/mm/aq)

Departamento/Unidad:

Informacion Profesional

Nivel Educativo

Primaria

Secundaria Incompleta

Secundaria Completa

TSU Ano de graduacion: Titulo:

Universitaria Incompleta

Universitaria Especifique:
Universidad:

ooooop

ANno de graduacion:

Especialidad:
O Post Grado Especifique:

Universidad:

Titulo Obtenido:
L Profesion




Idiomas (A: Avanzado/ I: Intermedio/ B: Bdsico)
Inglés: Nivel:
Francés:  Nivel:
Alemdn:  Nivel:

Otro:

Resumen de Experiencia

Afo Empresa Cargo




PARTE II
Instrucciones

A continuacién encontrard una lista de preguntas que deberd responder
segun su propia apreciacioén, no se trata de escoger las respuestas que le
gustarian, sino que, con la mayor sinceridad, escoja las respuestas que
mejor describan su percepcion acerca de la planificacidén de carrera en
sU organizacion asi como las politicas de desarrollo, adiestramiento y
evaluacion de personal.

Cuestionario

1.- En su opinién, son considerados los planes/desarrollo de carrera una
herramienta de desarrollo?.

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

s2nbd Lo Feth

2.- Cémo es su grado de participacién en la formulacion y disefio, de los
planes de carrera?

5. Muy dalto

4. Alto

3. Intermedio
2. Bdjo

1. Muy bagjo

3- Cudles de los siguientes factores considera usted que son
determinantes en el desarrollo del personal y explique porqué2. Marque
con una "X".

Edad

Sexo

Religion

Cultura

Anfiguedad

Movilidad

Estado civil

Rasgos de personalidad




Qué factores adicionales considera usted que limitan su desarrollo?
Porque?

4.- Considera usted que la capacitacion contribuye con el desarrollo del
personal dentro de la organizacion®.

5. En todos los casos

4. Enla mayoria de los casos
3. En algunos de los casos

2. Enla minoria de los casos
1.- En ningUn caso

5.- En qué medida el adiestramiento es utilizado como heramienta de
desarrollo?.

Siempre

La mayoria de las veces
Algunas veces

Pocas veces

Nunca

—“NWA o

6.- Cudles son los planes de capacitacion mayormente demandados por
la alta y media gerencia?




7.- Cudl es el nivel de importancia que usted considera que tiene el
adiestramiento para los planes de desarrollo en la organizacién?

Muy imporianie
Importante
Medianamente importante
Poco importante

Nada importante

i gt~ ol %2

8.- Qué impacto tiene el adiestramiento en el proceso de desarrollo de
personal dentro de la organizacién?g

Muy alto
Alto
Medio
Bajo

Muy bajo

i O tn

9.- Qué criterios sustentan las planes de adiestramiento?

10.- En qué medida las politicas de adiestramiento son realmente
efectivase

Muy efectivas

Efectivas

Medianamente efectivas
Poco efectivas

Nada efectivas

ol 8 S

Si elije las repuestas 1y 2 qué sugiere?




11.- Considera usted que la inversion en adiestramiento, tiene un
adecuado retorno de utilidad para la organizacion?

Siempre

La mayoria de las veces
Algunas veces

Pocas veces

Nunca

= 1O pomion




OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

Tabla # 1

VARIABLE DEFINICION DIMENSIONES SUB-DIMENSIONES INDICADORES ITEMS
OPERACIONAL
Percepcion de | Idenfificacion de los | Demandas Personas s  Determinacion del Existen insfrumentos para estimar el
los factores | factores que inciden | Organizacionales | potencialmente potencial potencial de los empleados?

que inciden en
el desarmrollo de
carrera.

positiva o
negativamente en los
planes de carera de
una organizacion. Se
medirdn a frayés de
enfrevistas directas y
cuestionarios de
escala fipo Likert

desarrollables

Estructuraciéon de los
planes de carrera

Grado de
sistematizacién o
estructuracion de
los planes de
carrera

Cudles son los criterios para estimar el
potencial?

En qué medida la estimacion de
potencial representa un elemento
critico en la planificacién/desarollo
de carrera?

Con qué frecuencia se realiza la
estimacion de potencial2

Para  cudles ofros  procesos
organizacionales es fomado en
cuenta el potenciale

Qué importancia le concede la
organizacién a la estimacién del
potencial como hemramienta para la
elaboracién de los planes/desarrolio
de camera?

Existe en esta organizacion algun tipo
de plan de camrera?

Coémo es llevado a cabo el proceso
de desarrollo de personal?

Como es llevado a cabo el proceso
de planificacién/desarrolio de
carreras

Quiénes parficipan  en o
elaboracion de los planes de
carera?

Cudles son los criterios que sustenfan
los planes de desarrolio?




Resultados
evaluaciones
desempeno

de

las
de

Valoracién de la

actuacion o
desempeno
Motivacion e

Idenfificacion con
la Organizacion

En qué medida son tomados en
cuenta las necesidades Y
aspiraciones del personal en los
planes de camera/desarrollo.

A cudles sujetos se les hace
planificacién de carrera y porqué?
Cudles son las rutas de camera que
hay en la organizacion?

Quiénes establecen las rutas de
carrera?

Cudles son los beneficios que le
significan a la empresa la aplicacion
de programas de
planificacion/desarrollo de carera?

Existen en esta  organizacién
insrumentos para evaluar el
desempeno?

Cudntos instrumentos de evaluacion
son aplicados en esta organizacion?
Cudles son las caracteristicas
evaluadas en estos?

Frecuencia con las que se realizan las
evaluaciones de desempeio

Qué mecanismos ha uliizado
Recursos Humanos para que la
evaluacion del desempefo sea
objefiva?

En qué medida los planes de carmera
son un elemento motivadore

La planificacion de carrera es un
proceso que tiene impacto sobre los
niveles de COmMpPromiso e
idenfificacion del personal?

Qué ofros factores a su juicio hacen
que el personal se mantenga
idenfificado con la organizacién?
Porqué?




Necesidades
Personales

Posibilidades
desarrollo

de

Percepcion del
personal de alta y
media  gerencia
en relaciéon a su
desarrollo

Percepcion de la
alta y media
gerencia sobre la
capacitacion
como hemrramienta
de desarmollo

4, Cudles son las ventgjas que la
organizacion obfiene de tener un
personal mofivado, idenfificado vy
comprometido con la misma?

1. Considera ud. gue los
planes/desarrollo de camrera son una
heramienta de desarrollo?

2. Cudles su grado de parficipacion en
la formulacién y disefio de los planes
de carrera?

3. Considera Ud. que la edad es un
factor determinante en el desarrolio?

(sexo, religién, cultura, antiguedad,

movilidad, estado civilLb rasgos de

personalidad).

4. Qué factores adicionales considera
usted que limitan su desarolio?

1. Considera Ud. que la capacitacién
confribuye con el desamollo del
personal?

2. En gue medida el adiestramiento es
ufiizado como hemrameinta de
desarrollo?

3. Cudles son los planes de
capacitacion mayormente
demandados por la alta gerencia?

4, Qué importancia tiene el
adiestramiento en los planes de
capacitacién?g

5. Qué impacto fiene el adiesiramiento
en el proceso de desarrollo de
personal?

6. Qué criterios sustentan las planes de
adiestramiento?  Son  realmente
efectivas? Generan retorno de la
inversion?
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Preguntas slo|s|8] S| %
gljaoala) a (0]
Indicador EIEIEIE| &
Determinacion | 1.- zExisten insfrumentos para esfimar el potencial?
del Potencial |si X | % x| 3 75
No X 1 25
TOTAL 4 100
2.- sCudles son los criterios ulilizados para estimar el potencial?
Observacion de las competencias X X | X 4 50
|Niveles Profesionales y Ejecutivos X 2 25
Determinado por el Supervisor Directo 1 12.5
Pruebas Psicotécnicas y de Personalidad X 1 12.5
TOTAL 8 100
3.- La estimacion de Potencial como elemento crifico en la
Planificacion/Desarrollo de Carrera
5.- Altamente Critico X 1 25
4.- Critico X 1 25
3.- Medianamente Critico
2.- Poco Critico X 1 25
1.- Nada Critico X 1 25
TOTAL 4 | 100
4.- Frecuencia con la que se reaiiza la Estimacion de Potencial
|Una vez al afio X X | 2 50
INo hay periodos establecidos X X 2 50
TOTAL 4 100

Tabla # 2 Codificacién de la Entrevista
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Preguntas Sl18|o[8] S| %
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Indicador ,_lEJ UEJ L%_ _IEJ _ﬁ%
5.- gPara cudles ofros procesos organizacionales es fomada en cuenta la
estfimacion de potencial?
Adiestramiento X % 2 20
Promociones X 2 20
Personal a ser frasladado al Extranjero X 2 20
Nuevos Ingresos X 1 10
Asignacion de Responsabilidades X 1 10
Inversiones en las personas X 1 10
Infroduccién de Nuevos Procesos X 1 10
TOTAL 10 | 100
é.- 2Cudl es la imporfancia que le concede la organizacion a la estimacion de
poftencial como herramienta para la elaboracion de los planes/desarrollo de carrera?
5.- Muy importante X 1 25
4.- Importante X X 2 50
3.- Medianamente importante X 1 25
2.- Poco importante
1.- Nada importante
TOTAL 4 | 100
Planificacion / |7.- sExiste en esta organizacion algun fipo de plan de carrerag
Desarrollo de  |Estructurado X 1 25
Carrera No Estructurado X| x| x| 3 75
TOTAL 4 1100
8.- sCoémo es llevado a cabo el proceso de Desarrollo de Personal?
Adiestramiento en el Exterior x| 2 | 154
Adiestramiento en el Pais x| x1 x| 4 |30Z
Asignaciones en el Exterior 1 7.69
Asignacion de Tareas y Responsabilidades X X 20 s
|Promociones X 1 7.69

Tabla # 2 Codificacién de la Entrevista




Preguntas %

Indicador

'Emprescl 6
IEmpresa K

x IErnpresc: P

|identificacion de las Competencias

15.4

x| > |Empresa M
— mlFrecuencia

Antigiedad 7.69

TOTAL

w

100
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Indicador uEJ ,_lEJ ,_,EJ ,_,E_, E
2.- 3Como es llevado a cabo el proceso de Planificacion/Desarrollo de Carrera?
Adiestramiento especiico en el area bt R S5 2) 20
Normativas procedentes de la casa Matriz o[ % 2 20
Planes de Sucesion X | 3 30
Resultados de Evaluaciones de Desempeno X X 2 20
Resultados de Estimaciones de Potencial X 1 10
TOTAL 10 | 100
10.- s Quiénes participan en la elaboracion de los Planes/Desarrollo de Carrera?
Recursos Humanas X %L 4 1308
Gerentes del Area/Departamento Xeol| st [ == [ == | =4~ | -30.8
Supervisor Inmediato X X [—2—- 28]
Gerencia General | iX X 3 | 154
TOTAL 13 ] 100
11.- sCudles son los Criterios que sustentan los Planes de Desarrollo?
Desempefo Xl x|l 21143
Potencial X-|-2 [-143
Liderazgo X 1714
Reemplazar al personal que ocupa puestos claves X 1 |7.14
Movilidad X 1 7.14
Competencias ¥ |- - -x% 4 | 28.6
Experiencia X 21143
|Politicas de la Casa Matriz X 1 [7.14
TOTAL 14 | 100

Tabla # 2 Codificacién de la Entrevista
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Indicador E1EIELE] 2
12.- 3En qué medida son fomadas en cuenta las necesidades y aspiraciones
del personal en los Planes de Carrera/Desarroflo?
5.- Muy en cuenta X X | 2 50
4.- En cuenta
3.- Medianamente en cuenta X | x 2 50
2.- Poco en cuenta
1.- Nada en cuenta
TOTAL 4 | 100
13.- 3A cudles sujetos se les hace Planificacion de Carrera?
Sujetos del drea de Mercadeo X 3 8333
Sujetos del Grea de Ventas X X | 2 |22
Sujetos del drea de Produccion X 2 | 222
Niveles Profesionales en adelante X | X 2 | 222
TOTAL 9 | 100
14.- zCudles son las rutas de carrera que hay en la Organizacion?
Directas en direccion Vertical ¥ kX1 3 50
Horizontales /Funcionales | x1 x| 3 50
TOTAL 6 | 100
15.- sQuiénes establecen las rutas de carrera?
La Casa Mafriz X i 1.1 1
La Gerencia General x 1 11.1
[Recursos Humanos X (X1 X 4 (444
Responsables de Area X x| x| 3 |333
TOTAL ? {100

Tabla # 2 Codificacion de la Entrevista
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Indicador u% ,__E HEJ ,_% f—f
16.- sCudles son los beneficios que le significan a lo Organizacion la aplicacion
de programas de planificacion/desarrollo de carrera?
Personal preparado para las exigencias de la empresa X | X x| 8 25
Permite la planificacién % 1 | 8.33
Establecimiento de Planes de Sucesion I | 833
Claridad en los planes de enfrenamiento 1 |833
Conocimiento del negocio por parte del personal X 1 }833
Forma de retener al personal X | X 2 |67
Motivacion X 1. |833
Cubrir vacantes con personal intemo X | X 2 | 167
TOTAL 12 | 100
Valoracion de |17.- zExisten instrumentos para evaluar el desemperio?
la actvacion o |si | % x| x| 4 0100
Desemperio No
TOTAL 4 | 100
18.- sCudntos insfrumentos de evaluacion de Desemperio se aplican en esta
Organizacion?g
Un Instrumento para todo el personal X ] 25
Por niveles 21136 ¥ | 3 75
TOTAL 4 1100

Tabla # 2 Codificacion de la Entrevista
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213123131 §
Preguntas olololo| §| %
ojal o] o Q
ElEIEIE] &
19.- sCudles son las caracteristicas evalvadas en ésfos?
Personal Nivel Obrero
Cantidad y Calidad de trabajo v WSl I S I | )
Aplicacién de conocimientos X X b LS
Asistencia y puntualidad X x| bx3|| B8NS
Cumplimiento de normas X% | X A 0
Seguridad Integral X 1 398
Relaciones interpersonales X |Lbx% 205N
Cooperacion X 124155155
Tareas X 1. -|.5.55
Responsabilidad | 2 1111
TOTAL 18 | 100
Personal Adminisirativo
Responsabilidad ¥ | X X S5 el
Iniciativa/Innovacion X 1:51:3.07
Relaciones Intrepersonales | N (N B 4 100
Capacidad Organizativa ¥ 4| % 3 75
Capacidad de andlisis X 1 25
Autonomia X X 2 50
Cantidad y Calidad de trabajo X | x| X 3 75
Aplicacién de conocimientos X | X 2 50
Asistencia y puntualidad X % | Exd] 18 75
Cumplimiento de normas ;o B | [ 50
Toma de decisiones X | X 2 50
Cooperacion X 1 25
TOTAL 27 | 100

Tabla # 2 Cedificacion de la Entrevista
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Indicador ._.EJ E u% E £

Profesionales
Conocimiento del negocio X | ¥ 2 | 6.89
Comunicacion A I [ 4 1138
Trabajo en equipo X | x 2 | 689
Iniciafiva/Innavacion X | x 2 | 6.89
Capacidad Organizativa X el X 3l 03
Capacidad de andlisis X | X X 3 | 103
Canfidad y calidad de frabajo X X 2 | 6.89
Toma de decisiones X | x 2 | 689
Automejoramiento X x| 2 | 689
Relaciones interpersonales % | % | x| X% 4 | 138
Interes por los costos X 1 3.44
Objefivos X X 2 | 6.89
TOTAL 29 100
Personal feculivo
Conocimiento del negocio X lx x| x 4 12.1
Capacidad Organizativa X X 2 | 6.06
Toma de decisiones X X | X 4 1121
Efectividad Gerencial X 2 | 6.06
Relaciones Inferpersonales X[ x| x| x 4 1121
Aplicacién de conocimientos X X[ x| 3 |209
Madurez ejecutiva X 1 | 3.03
Trabajo en equipo X | X 3 | 92.09
Capacidad de analisis X 2 | 606
Interes por los costos X ] 3.03
Objetivos X [ x)lx] 4 |12l
Resultados X 1 ]3.03
Autonomia X X 2 | 6.06
TOTAL 33 100

Tabla # 2 Codificacion de la Entrevista
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20.- Frecuencia con la que se realizan las evaluaciones de Desemperio
En la fecha aniversario del Trabajador X 1 25
Una vez al afio X xil] 2 50
Dos veces al afio X 1 25
TOTAL 4 100
2].- 3Qué mecanismos ha ulilizado Recursos Humanos para que la evaluacion
de desemperio sea objefiva €
Se discute con el evaluado % || x X 4. | 333
Exigencia de firmas % || X x4 [ 388
Accesible a comentarios X | X 2 | &7
Charlas de concientizacion X | X 2 |67
TOTAL 14 100
Moltivacion e |22.- 3£n qué medida los planes de carrera son un elemenfo mofivador para los
ldentificacion |empleados?
conla 5.- Muy mofivante X 1 25
Organizacion |4.- Motivante X 1 25
3.- Medianamente motivante % 1 25
2.- Poco motivante
1.- Nada motivante
No Contestéd X 1
TOTAL 4 100
23.- sLa Planificocion de carrera es un proceso que fiene impacto sobre los niveles
de compromiso e idenfificacion del personal?
5.- Muy de acuerdo X | X 2 50
4.-De acuerdo x| 2 50
3.- Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
2.- En desacuerdo
1.- Muy en desacuerdo
TOTAL 4 100

Tabla # 2 Codificacion de la Enfrevista
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Preguntas s|e|d|8| S| %
ol Q] o)l a 0
Indicador ,_‘E ._.‘g .5 LE ?_
24.- sQué ofros factores a su juicio hacen que el personal se manfenga identificado
con la organizacion?
Remuneracién competitiva X ¥ =113 25
Aclividades extra laborales X 1 8.33
Imagen exitosa de la empresa X 2 167
Adiestramiento X 1 8.33
Oporiunidades de crecimiento ofrecidas por la empresa X X 3 25
Trato de la gente 2 | 167
TOTAL 12 | 100
25.- sCudles son las veniajas que la organizacion obfiene de fener un personal
mofivado, identificado y compromefido con la misma#g
Actitud positiva ante la empresa X | x| X 3 75
Preocupacion por la organizacién y sus recursos X ] 25
Ambiente de frabajo favorable X 1 25
Eficiencia X 1 25
Mayor productividad o X|ud 75
Adapatacion a los cambios 1 25
Cumplimiento de los objetivos X 1 | 298
TOTAL 12 100

Tabla # 2 Codificacion de la Entrevista



I CUESTIONARIO K C M P |[Fr. ][ Fa %
l.-Factores determinantes en el desarrollo de personal
Pocas oportunidades de desarrollo | 1 1 0.67
Movilidad I [ i ] 18 19 12.08
Rasgos de Personalidad [ 1 [EEEEEERERRR T 34 53 22.82
Edad 1 11 [ Il 16 69 10.74
Sexo I I Il 5 74 3.36
Religién I 1 75 0.67
Nivel Cultural I 1 Hie 17 92 11.41
Antigiiedad 1] 1 M 1 20 || 112 || 13.42
I Estado Civil I i 1] 7 119 4.70
Dominio de Idiomas I I 3 122 2.01
Falta de actualizacién en cuanto a conocimientos en el 0.00
Area de pertenencia I 1 123 || 0.67
Identificacion con la empresa | 1 124 0.67
Falta de interés por parte de los responsables por el 0.00
desarrollo I | 2 126 1.34
Sugerencias no aceptadas por la empresa | 1 127 0.67
Seguridad | 1 128 0.67
Postulaciones no ejercidas por la empresa I 1 129 0.67
Paises que ofrecen mayores posibilidades de desarrollo | 1 130 0.67
Desemperio Il | 3 133 2.01
Parentesco/Amiguismo I 2 135 1.34
Factor econdémico I I I 3 138 2.01
Metas de la compaiiia Il 2 140 1.34
Formacion/Preparaciéon 1l I 5 145 3.36
Motivacion Il I 4 149 2.68
TOTAL 149 100.00
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CUESTIONARIO M P | Fr ]l Fa % ||
L.- Demandas de la Alta y Media Gerencia en relacion T
a los planes de capacitacion
Liderazgo I 1 1 1.22
Toma de Decisiones | 1 2 1.22
No contesté I ] | 1 9 11 10.98
Constante Actualizacion I Il 6 17 7.32
Planes de capacitacion acordes con las exigencias del negocio/cargo ) 1 1 ] 15 32 18.29
Planes de capacitacion dirigidos a retener al personal con potencial I I | & 36 4.88
Manejo de [diomas i 1] i 5 41 6.10
Herramientas para desarrollar al personal I Il 3 44 3.66
Administracién del tiempo I 1 45 1.22
Flexibilidad en el horario i | 2 47 2.44
Evaluacién de sugerencias en términos de capacitacion (no econdmico) | 1 48 1.22
Ayuda econdmica para planes de capacitacién del personal 1 1 4 52 4.88
Postufacién del personal adecuado segun necesidades observadas { 1 53 1.22
Promover el desarrollo profesional Il 1l I 6 59 7.32
Econémico/Costos I 2 61 244
Pasantias en areas claves | 1 62 1.22
Mayor exposicion a mercados desarrollados | 1 63 1.22
Técnicas supervisorias I | 5 68 6.10
Planificacion estratégica ! 1 69 1.22
Desarrollo del trabajo en equipo i 1 70 1.22
Formacion Gerencial 11l | 8 78 9.76
Manejo de Stress ! ! 2 80 2.44
Post Grados/Especializacién/Maestrias I 1 81 1.22
Planificacion de carrera I 1 82 1.22
Total 82 100.00




CUESTIONARIO M P Fr. Fa %
N.- Criterios que sustentan los planes de Adiestramiento
Limitacion de recursos Il 2 2 1.96
Deteccion de necesidades de adiestramiento adecuado al puesto de
trabajo y/o organizacion I I IR L 21 23 20.59
No Contesté | i | 1l 8 31 7.84
Econémico | 1 32 0.98
Herramienta de trabajo | 1} 11 9 41 8.82
Desarrollo profesional al personal i i ittt { 11 52 10.78
ccién conjunta entre trabajador y empresa | | | | 4 56 3.92
Disminucién de |a brecha entre competencias esperadas y reales | 1 57 0.98
Potencial de desarrollo observado en el empleado Il J) Il 6 63 5.88
Capacitacion del personal para cargos de mayor responsabilidad I | | 3 66 2.94
Plan de Carrera i 2 68 1.96
Solventar problemas a corto plazo | I 3 i 2904
Situaciones puntuales I I 2 73 1.96
No hay criterios consistentes J | 2 75 1.96
Antigtiedad I 1 76 0.98
[(Competitividad { 1 Tl 0.88
Globalizacion | 1 78 0.98
Aumento de productividad 1l | 3 81 2.94
Actualizar al personal Il ] Il 6 87 5.88
WCriterio del supervisor | Il 3 90 2.94
Unificar criterios il 3 83 2.84
Mejorar la calidad del trabajo I 1 94 0.98
Motivacion | 1 95 0.98
Programas adaptados 2 las necesidades ] ] 2 97 1.96
Blsqueda de excelencia | 1 98 0.98
Liderazgo en el mercado i 1 a9 0.98
Politicas emanadas de la casa matriz I 1 100 0.98
Garantizar los reemplazos | | 2 102 1.96
102 100.00

[TOTAL
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1l
RESUMEN

Si echamos un vistazo a las fuentes de donde provienen las ventagjas
competitivas sostenibles y perdurables durante afos, podemos afirmar que es a traves
de la calidad del recurso humano con que cuenta la organizacion. Por tal motivo,
éstas deben luchar por el mantenimiento de su personal dentro de las mismas, lo cual
puede lograrse a través de los planes y programas de capacitacion y desarrollo,
destinados a mejorar los niveles de competencia de los empleados y el desempeno
organizacional. Estos planes mejoran frecuentemente las cualidades de los
frabajadores e incrementa su motivacion. Esto, a su vez, conduce a una mayor
productividad y a un incremento en la rentabilidad.

Por tal motivo, el presente trabajo de grado tiene por objeto identificar y
conocer los factores que determinan el desarrollo del personal de grandes empresas
del sector alimentos, buscando establecer una comparacioén desde el punto de vista
de la organizacion y del personal, en relacion a los planes de desarrollo, ya que este
es un tema de gran interés en el manejo de personal y ha tomado una gran
relevancia dentro del proceso de Planificacion de Recursos Humanos en los Ultimos
anos.

La investigacion es de tipo descriptivo pues lo que se pretende es medir el
comportamiento de las variables que tienen incidencia directa sobre las demandas
organizacionales y necesidades personales, las cuales fueron establecidas como las
dimensiones del estudio. Con el objeto de hacer mas objetivo y confiable el mismo, se
hizo necesario la determinacion de dos tipos de poblacidén las cuales quedaron
conformadas, en primer lugar, por el personal de alta y media gerencia con 5 o mas
afios de antigledad en grandes empresas del sector alimentos ubicadas en el drea
Metropolitana de Caracas (Distrito Federal y Estado Miranda), y en segundo lugar,
por los Gerentes de Planificacion y Desarrollo del personal de dichas empresas. Por
las caracteristicas de la poblacion, la muestra es de tipo No Probabilisfico debido a
que "... la eleccidén de los sujetos no depende de la probabilidad..."l. Es decir, la
escogencia de los sujetos es intencional pues éstos se seleccionaron bajo el criterio
de antiguedad y nivel gerencial asi como por el cargo que ocupan
especificamente.

La recoleccién de la informacion se hizo a través de los instrumentos de
recoleccion de datos conocidos como: cuestionarios y entrevistas, los cuales estan
conformados por preguntas abiertas y cerradas a las que se les did un tratamiento
distinto al momento de ser analizadas. La informacién de las preguntas cerradas se
analizd a través de la Estadistica Descriptiva y Estadistica Inferencial, la primera a
través del andlisis de frecuencias y la segunda, por diferencias de medias. La
informacién obtenida por medio la entrevista fué analizada por medio de la
Técnica de Andilisis de Contenido.

| HERNANDEZ, op.cit,pdg.213
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Los resultados arrojados por el estudio en términos generales fueron muy
favorables aunque se presentaron casos muy puntuales que llamaron la atencién.

Para la realizacion de ésta investigacion se contd con los recursos humanos
econdmicos, materiales y de tiempo necesarios para llevara a cabo, asi como con Ic
mayor colaboracién por parte de las personas que fueron sujetos de estudio. De iguc

modo se guardd la mayor discresion y confidencialidad en el manejo de Ic
informacién obtenida.
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|.- FORMULACION DEL PROBLEMA

El acelerado crecimiento y diversificacion de las organizaciones, ha dado paso
a procesos complejos que han fenido un gran impacto en las dimensiones del
mercado a nivel mundial. El concepto que definiria con mayor precision la situacion
actual del mercado es, sin lugar a dudas, globalizacion, cuya influencia se ha hecho
sentir en la mayoria de las ramas de la actividad econdmica, redefiniendo las
tradicionales relaciones del negocio. Este proceso trae consigo, la apertura de las
fronteras comerciales y econdmicas entre diferentes paises, afectando a un gran
nimero de empresas que luchan por permanecer en el mercado, poniendo
especial énfasis en su adaptabilidad a las condiciones cambiantes para asi evitar su
desaparicionz,

En éste sentido, la direccion de empresas hoy en dia es uno de los procesos
mas dindmicos y exigentes, ya que se deben planificar, desarrollar y evaluar tareas
que son en si mismas un reto para alcanzar el éxito de la organizacion.3 El factor
humano juega un papel valioso e importante en la consecucion y obtencidn de las
metas organizacionales, por lo tanto, él constituye la gran diferencia entre el éxito y
el fracaso de la organizacién. Si las empresas cuentan con un personal de bajo
rendimiento, existen menos probabilidades de que la organizacion sea efectiva en el
logro de sus metas?.

Una vision estratégica de la Gestion de RRHH necesariamente supone la
existencia de una planificacién coherente con los objetivos estratégicos de la
organizacién y con perspectivas a mediano y largo plazo. La planificacion determina
cudles deben ser las politicas, practicas y mecanismos para llevar a cabo los
objetivos del negocio. A nivel operativo la gestion de RRHH se traduce en una serie
de herramientas y procesos de administracién y desarollo de personal.

Dichas politicas y practicas se relacionan con las diferentes etapas que pasa
una persona a medida que evoluciona en la organizacion, desde su ingreso, durante
su desarrollo y hasta su retiros. Estos procesos deben ser vistos como un sistema
integral, cuyo funcionamiento permite a la organizacién atraer, desarrollar, mantener
y motivar los recursos humanos iddneos para el logro de sus objetivos estratégicos.
Este sistema estd compuesto por los siguientes aspectos:

2 PACHECO, Andrés: Tomado de Internet, pdgina web, Affo./lighidust.comy/oulsourcing.him

3 DONNELLY, y otros: Direccion y Adminisfracion de Empresas. Ed. Addison-Wesley Iberoamericana, octava
edicion, EU.A. 1994, pag .470.

4 SCHEIN, Edgar: Dindmica de la Camera Empresarial (Planeacién y desarrollo de recursos humanos:un sistema
total). Edit. Fondo Educativo Interamericano. México. 1982, pag. 229.

> La Geslion de Recursos Humanos en Venezuvela. 29° Estudio. IESA/HayGroup, Caracas, 1991,  pdg 25.
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Reclutamiento y Seleccién, Evaluaciones de desempefio, Valoracién de potencial
Remuneracion, Capacitacion y Desarrollo, Planes de carmera, Planificacion de Ic
sucesion y Disefio y evaluacién de cargosé.

El rol de la empresa es fundamental en el desarollo y capacitacion de su
frabajadores, pues todo empleado de una organizacién necesita capacitarse er
algin momento. Los nuevos empleados, quizd precisan capacitaciéon para realiza
bien su trabagjo y los que ya estdn en la empresa, la necesitan para mejorar st
desempeno y evitar su obsolecencia. Tanto la capacitacidn como el desarrolic
implican ensefiar a los empleados destrezas y comportamientos que requeriran parg
un excelente cumplimiento de sus tareas. Las principales diferencias entre éstos
estdn relacionadas con el tiempo. La primera, se refiere a las necesidade
inmediatas, mientras que el desarrollo, busca alcanzar objetivos a largo plazo. Le
capacitacion tiene una perspectiva de ‘ahoray "cémo”, en cambio el desarrollo de
los empleados ayuda a las personas a adquirir habilidades y caracteristicas que
requieren para el futuro. La forma como se manejen estos aspectos, determinard er
gran parte, tanto el desarrollo como el grado de satisfaccién de los trabajadores?.

Para las actividades de desarollo, se relne informacion sobre el personal, ta
como su disponibilidad actual y futura, con el fin de que los planes estratégicos sear
mas realistas. La planificacion de carrera "...es un proceso mediante el cual Ic
organizaciéon, basada en una evaluaciéon de potencial de su personal, anficipa
preve las rutas o trayectorias de carrera y las posiciones hacia las cuales deben esta
orienfadas las actividades de adiestramiento y desarrollo'®, sin embargo Guvenc
Alpander sostiene que " muchas de las dificultades que surgen en la planeacion de
trayectorias se deben a la incapacidad de quien la redliza para distinguir entre
planeacion de trayectorias orientada hacia la organizacion y aquella que se orientc
hacia el individuo". La primera, parece estar ligada exclusivamente con la:
necesidades de la organizacion, mientras que la segunda, estd orientada hacia lo:
intereses del individuo dentro del marco organizacional. Sin embargo, las frayectoria:
de carrera son esenciales para ajustar las necesidades y aspiraciones del empleado
con las metas de la organizacion.

Sin embargo, en Venezuela, ain cuando pareciera existir consenso en Ic
necesidad de la planificacién de carrera en las organizaciones, partiendo de Ic
fuerte tendencia a la promocién interna en las empresas de éste pais, existe unc

gran brecha entre lo que se piensa que deberia hacerse y lo que realmente se
hace?.

La planificacién de carrera no es una practica ni tan frecuente ni tar
avanzada como podria suponerse segun la importancia del desarrollo de 10s recursos

¢ La Gestion de Recursos Humanos en Venezuela. 29 Estudio. IESA/ HayGroup, Caracas, 1991, pag 25.

7 ALPANDER, Guvenc: Planeacion Estratéaica Aplicada a los Recursos Humanos. Edit.Noma S.A.Bogotd, 1985
pag.242.

¢ La Gestidon de Recursos Humanos en Venezuela. 29 Estudio. IESA/ HayGroup, Caracas, 1991, pdag é1.

? ldem. pdg. 35.
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humanos en las organizaciones. Un estudio realizado en 1991 por el Grupo Hay €
investigadores del Instituto de Estudios Superiores en Administraciéon (IESA
denominado "La Gestion de Recursos Humanos en Venezuela', determind que de 8
empresas participantes sélo el 21% tiene algin tipo de plan de carrera, ya sea parc
todo su personal (12%) o para algunos de sus niveles (9%). Adicionalmente, se
concluyé que la planificacion de carmrera es mas frecuente en el Sector Industria
(25%) que en el de Servicios (9%). Debido a la heterogeneidad del sector industrial
existen criterios adicionales de clasificacion para agrupar a las empresas en sectore:
mas especificos de actividad econdmica. Dentro del drea industrial, se distinguer
sectores como manufactura, petréleo, quimicos y metalmecdnicos. En el drea de
manufactura una de las divisiones mas importantes se encuentra representada por e
sector alimenticio, bebidas y tabaco!?, siendo el primero el que abarca un mayo
numero de empresas dentro del Distrito Federal y el Estado Miranda. Igualmente, Ic
planificacidén/desarrollo de carrera estd asociada al tamafio de la empresa, siendc
mas frecuente en empresas con mayor nimero de frabajadores.!!

Los elementos que se suelen fomar en cuenta para el desarrollo del personc
mediante la planificaciéon de carrera, son las caracteristicas personales del individuo
las necesidades de adiestramiento y desarrollo, las rutas o trayectorias de carrera
los puestos inmediatos de accesol2,

Sin embargo, a pesar de que se nota un claro interés por dirigir esfuerzos a
desarrollo de mecanismos que permitan implementar un plan de carrera comc
medio para desarrollar y retener al personal mas competente!, vale destacar, que
no todas las empresas le dan el debido valor o importancia a la estratégia de
desarrollar a su personal como una heramienta de éxito, tanto propio, como para I
satisfaccién del personal empleado. En funcidén de ésta problemdtica, es necesaric
formular la siguiente pregunta:

gCudles son los facfores deferminantes del desarrollo del personal en grande
empresas ael sectfor alimenfos?

10 Encuesta indusirial, Programa de Estadisticas Industriales, OCEl, Caracas, 1995.

11 NOTA: H criterio seleccionado para detemminar el tamano de las empresas estard en funcién del nimero de
trabajadores a su servicio, por lo tanto, para la redlizacion de este estudio, se consideraradn empresas grandes
a aquellas que posean 500 o ms trabajadores.

12 g Geslidn de Recursos Humanos en Venezuela. 24 Estudio. IESA/HayGroup, Caracas, 1991  pdg. 61.

13 |dem. pdag. 35.
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.- MARCO REFERENCIAL

1.- Breve resena histoérica de las empresas

Para la redlizacion de esta investigacion, se escogieron las empresas que
pertenecen al sector dedicado a la manufactura y produccién de alimentos que
contaran con mas de 500 empleados. De las cuatro empresas 3 son de corte
multinacional y solo una es nacional.

Se hace necesario aclarar que en el transcurso de la investigacion se har
referencia a las empresas bajo el nombre de Empresa C, K, M y P 6 empresa
seleccionadas, a los fines de guardar reserva en cuanto a sus respectiva
identidades como exigencia propia de las mismas.

1.1.- Empresa C:

En 1975 una de las productoras y comercializadoras de leche mas grande
del mundo, con sede en distintos paises a nivel mundial, se establece er
Venezuela como suplidora de materias primas. Esta empresa cuenta en Europc
con sedes en Inglaterra, Italia, Espana, Alemania y Rusia. En América Latina I
encontramos en Estados Unidos, Méjico, Guatemala, Brasil, Pery, Chile y Venezuela
Asi mismo tienen sedes en el Continente Asidtico, Oceania ademds de esta
presente en el Sur de Africa y en el Medio Oriente.

En 1994, de acuerdo con sus proyectos de expansion internaciona
comienza a operar en Venezuela como envasadora y comercializadora de
marcas nacionales e importadas bajo la denominacidn de Empresa C, comc
resultado de la Sociedad con un grupo productor de leche de origen nacional.

Siendo el pais de origen de esta gran empresa, el principal exportador de
ldcteos del mundo, y con una de las tecnologias mds avanzadas en st
produccion, no podia estar ausente de participar en el desarrollo I&ctec
venezolano. En este sentido, estd integrando a su grupo una antigua Plantc
ubicada en el interior del pais, la cual produce leche en polvo, mantequilla, leche
y jugos de larga duracién.

El 1ro de octubre de 1996 a los dos afios de la Tra negociacion, se produce
una nueva expansion, partiendo del compromiso colectivos de trabajar integrado
COomo una sola empresa.
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1.2.- Empresa K:

Durante la década de los cuarenta, ya se veian en las mesas de lo
venezolanos productos de esta empresa multinacional, importados po
distribuidores independientes que los vendian en los mercados.

Es en 1955 cuando la empresa K se registra en Venezuela e inicia su
operaciones directamente importando y mercadeando sus productos. En 194!
instala sus primera planta procesadora en la Yaguara, en 1962 inaugurd su
gigantesca planta en la zona industrial de Valencia, considerada en aque
enfonces la mds avanzada de Latinoamérica.

En 1976 , se le otorga la marca NORVEN a uno de sus productos ma
importantes, siendo el primer producto alimenticio en obtenerla en Venezuela.

En 1995, con el soporte de la casa matriz se inicid un programa de inversior
en la planta situada en Valencia de 12 millones de $, dirigido a aumentar Ic
capacidad de produccion en un 45%.

La empresa K posee dos plantas para la elaboracion de sus productos, o
cuales estan divididos en 3 grandes grupos: Quesos, Viscosos y Bebidas en polvc
Ademds de los productos hechos en Venezuela también comercializan otro
productos importados.

En los actuales momentos, la empresa K con mas de 42 afios en el pais, es €
centfro de manufactura de productos alimenticios que se extiende hacia los paise
del pacto andino.

En 1998, una de sus dos plantas es cerrada para ser trasladada a Colombic
como pais que compone la Regidn.

1.3.- Empresa M:

La historia de la empresa M, se inicia en 1949, cuando un grupo de visionario
cred una empresa con el firme propdsito de elaborar en producto innovador parc
Venezuela, un producto de consumo masivo elaborado a partir de aceites de
vegetales.
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Con el transcurrir de los anos esta empresa ha expandido su cartera de
negocios incursionando en la produccién y comercializacién de producto
alimenticios y de limpieza, asi como en el negocio de la agroindustria.

En 1992, la empresa comienza operaciones en la Bolsa de Valores de
Caracas. Luego en octubre de 1993, hace su debut en los mercado
internacionales de valores, atrayendo inversionistas extranjeros, quienes ven e
esta empresa una estupenda oportunidad de negocios.

La empresa se desenvuelve en 3 dreas de negocios: Alimentos, Productos di
Limpieza y Negocios Agroindustriales, con un portafolio constituido por mds de
veinte categorias de productos. Cada producto de esta empresa estd respaldadk
por investigaciones que permiten descubrir las necesidades de los consumidores
responder de forma acertada a sus complejas y cambiantes exigencias en u
mercado que cada vez se torna mds competitivo. Se ha consolidado en el drec
de alimentos en sus lineas de productos Idcteos, quesos etc. Desde finales de 199
amplié su cartera y operaciones con la compra de una gran empresa dedicada
a las bebidas a base de frutas, derivados del tomate, mermeladas y bebida
achocolatadas.

Los productos de limpieza cuenta con el apoyo tecnolégico y humane
necesario para expandirse y conquistar la preferencia del piblico.

1.4.- Empresa P:

Cabe mencionar que la empresa P, exigid que no se le mencionara et
estudio, por lo cual no proporcioné ningdn tipo de informacidén histdrice
relacionada a la empresa, razén por la cual no existe ninguna referencia sobre ellc
en este aparte.
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Il.- MARCO TEORICO

1.- PLANIFICACION DE RECURSOS HUMANOS
1.1.- Concepto

La planeacién de Recursos Humanos, es ".el proceso de revisa
sistematicamente los requerimientos de recursos humanos con el fin de asegurar que
el niUmero requerido de empleados, con las habilidades requeridas, esté disponible
cuando se necesita”.'* La planeacion de recursos humanos es fundamental, pues e
a través de la gente que se logran los objetivos estratégicos.

Una planeacién estratégica, antecede a la planeacion de Recursos Humanos
debido a que es el proceso por el cual la alta direccidn determina los propdsitos
objetivos globales y la forma en que deben alcanzarse.'® En tal sentido, Ic
planeacion de recursos humanos se puede emprender, luego de haberse formuladc
estos planes.

La proyeccidn de los requerimientos, proporciona a los gerentes y al persona
de Recursos Humanos, la informacién suficiente para estimar la cantidad y el tipo de
empleados que serdn necesarios. Por tal motivo, el Sistema de Planificacién de
Recursos Humanos, enfocado en la visibn y mision de la empresa, implanta la
estrategias que serdn necesarias para el logro de los objetivos, ya que cuenta con ur
conjunto de subsistemas, que sirven de métodos y hemramientas tanto con Ic
organizacion y los puestos de trabajo en si, como con las personas que forman parte
de la misma.

1.2.- Subsistemas de Recursos Humanos

Algunos de estos subsistemas, son insumos de informacion que le proporcionar
al Sistema de Planificacion de Recursos Humanos, datos con los cuales trabajar, lo
mAs comunes son:'é

Sistema de Diseno de Evaluacion de Puesios de Trabajo, el cual, especifica los tipo:
de puestos que necesitan ser cubiertos y cudnto se pagard por ellos, con el fin de
lograr un flujo de trabajo acorde con los objetivos Ultimos del negocio.

1“MONDY, Wayne y Robert Noe, Admimisfracion de Recursos Humanos , Edit. Prentice-Hall Hispanoamericana,
Meéxico. Sexta Edicion. 1997, pag.. 122.

15|dem.

16 MITRANI y otros: Las Compelencias, (Aplicaciones en la Planificacién de Recursos Humanos), Edit. Deusto,
Espana.1996, pdag. 49.
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Informacion proporcionada por supervisores y directivos, sobre el rendimiento de la:
personas en sus puestos actuales y sobre su potencial. De esta forma se detectan la:
competencias que el individuo no ha utilizado, pero que podria hacerlo en medianc
o largo plazo.

Seleccion y Confratacion, bien sea interna o externa, relacionan a la organizacior
con el mercado laboral, y tiene como fin proporcionarle a la misma, el personal cor
las competencias que ésta necesita.

Programas de formacion y desarrollo, garantizan la actualizacion y desarrollo de la
competencias o habilidades de las personas, con el fin de promover conocimiento:
técnicos, compromiso profesional y conciencia, en busca de los estédndares fijado:
por la empresa.

Sistema de Rermuneracion, analiza la forma en que se le paga al personal de Ic
empresa, siempre en busca de la equidad interna y competitividad externa, er
funcién del valor que el puesto tiene para la empresa, contribucion de los resultados
obtenidos con los objetivos de la organizacién y capacidad profesional.

Planes de Carrera, proceso por medio del cual se preestablecen [os movimientos que
pueden y deben darse, de manera lateral, de un drea a oifra, o simplemente
ascendentes. En todo caso, consiste en la anticipacion de las rutas de carrera, y e
adiestramiento requerido por las posiciones hacia las cuales se orientard al persona
que cuenta con un alto potencial.

Planes de Sucesion, se centran en la identificacién de los candidatos mds idéneos
para los puestos de mayor valor anadido de una organizacion. Una ve:
determinados 10s candidatos, se pueden elaborar planes de desarmollo especificos
que permitan mejorar la capacidad de las personas y cubrir los objetivos de Ic
organizacion.!?

Las empresas se ven cada vez mas presionadas para encontrar formas de
implantar su estrategia en un entorno rdpidamente cambiante, donde el ciclo de
vida de la planificacién, tiende a ser cada vez menor con el objeto de reducir 10
intervalos de tiempo hasta salir al mercado. Las nuevas tecnologias y las fendencia:
sociales que estdn surgiendo hoy en dia, producen un fuerte impacto sobre la formc
en que las empresas planifican, gestionan y desarrollan a su personal, con la finalidac
de alcanzar sus metas.'8

Los andilisis estratégicos de Recursos Humanos deberian dar por resultado Ic
identificacién de alternativas realistas y de orientaciones efectivas para la sucesior
y el desarrollo directivo en el futuro, que estén integradas con la reflexion y la:
orientaciones estratégicas de la empresa.

17 Mitrany, op.cit, pag.. 59.
18 Mitrany, op.cit, pag., 43.
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Ya que los andlisis estratégicos de la empresa afectan frecuentemente a la
organizacion y a las estructuras de trabajo, la planificacién de las estructuras y del
frabajo son los primeros candidatos para el andlisis estratégico de los recursos
humanos.

A medida que los procedimientos de Recursos Humanos maduran, los andlisis
de planificacion estratégicos se orientan hacia factores igualmente potentes pero
mas sutiles que afectan a la sucesidon y al desarrollo, asi como la cultura
organizativa y el comportamiento individual en materias que afectan a los
resultados incluyendo el desarrollo de carrera y la motivacion.

La perspectiva estratégica del desarrollo directivo supone centrar la
atencién de la direccién en las caracteristicas mas criticas de su preparacion
como ejecutivos y directivos con el fin de conducir y hacer marchar la empresa. Se
sigue de ello que estas discusiones y andlisis deben hacer un puente desde el
presente hasta el futuro donde la organizaciéon desea estar.

La reflexion estratégica reconoce también el hecho de que en las
organizaciones se dan ideas ampliamente diferentes respecto a lo que resulta
incluido en la experiencia, conocimiento y las capacidades (habilidades) para el
éxito directivo en el pasado, el presente y el futuro.

La empresa, en su frabajo por asegurarse los empleados con las
capacidades necesarias, utiliza dos fuentes principalmente:!?

1.3.- Fuentes de suministro de personal
1.3.1.- Fuentes internas de suministro.

Muchos de los trabajadores que se necesitardn para cubrir las vacantes
futuras pueden encontrarse trabajando para la empresa, por tal motivo las
organizaciones utilizan estrategias, tales como: los inventarios gerenciales,
inventarios de habilidades y los planes de sucesion.

En el caso de los inventarios gerenciales, se maneja informacién detallada
sobre las habilidades de los gerentes y de los no gerentes para identificar individuos
que tienen el potencial para moverse a puestos mds altos. En el fondo, este fipo de
inventario, proporciona informacién para las decisiones de reemplazos y
promociones.

1? Mondy, op.cil. pag. 129.
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Los inventarios de habilidades contienen informacién sobre los empleados no
gerentes en relacion con su disponibilidad a ser trasladados a puestos de nivel
superior o de manera lateral en la organizacidon. Sin embargo, mucha de la
informacién proporciona la misma utilidad que los inventarios gerenciales.

La planeacién de la sucesidon ha asumido mayor importancia a causa de los
enormes cambios que ha sufrido la gerencia en los Ultimos anos, y es que las
organizaciones necesitan desarrollar un perfil del tipo de individuos que puedan
conducir efectivamente la organizacién en la actualidad y en el futuro.

1.3.2.- Fuentes Externas de Suministro.

Toda empresa en crecimiento, requiere del reclutamiento de empleados
aun cuando suele ser muy dificil que se desempefien de la manera esperada en
corto tiempo. La mejor fuente de suministro de este personal varia segun la
industria, la compania y la ubicacidon geogrdfica por lo que es importante que la
compania identifigue con cierto nivel de precision las caracteristicas que se
requieren de los individuos y asi definir cudles serdn las posibles fuentes que
proporcionardn el mejor personal.

1.4.- Factores para llevar a cabo la Planificacion a largo plazo

A continuacion se presente una agenda de factores recomendables para
llevar a cabo la planificacién a largo plazo y las orientaciones estratégicas en la
sucesion y el desarrollo directivo:2

1. Direccionamiento de la atencién de la organizacion a las principales cuestiones
de Recursos Humanos que afectan la supervivencia, el crecimiento y la renovacion
de la empresa.

2. Aseguramiento de la disponibilidad del nUmero adecuado de personas que
asuman los papeles de liderazgo y direccion.

3. Establecimiento de orientaciones y de un grado de uniformidad en el desarrollo.
Se incluyen en el proceso de desarrollo el hecho de que la sucesidn en posiciones
corporativas clave, evite experiencias, conocimientos y capacidades demasiado
diferentes que pueden resultar contrapuestas a las necesidades corporativas.

2 BURACK, Bmer: Planificacion y aplicaciones creativas de Recursos Humanos (Una orientacion
estratégica)Edic. Diaz de Santos, Madrid. 1990, pdg.,4.
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4. Coordinacion de las acciones de directivos superiores. Esto es importante
cuando las decisiones que se adoptan en un drea tienen consecuencias o
afectan el margen de eleccién en otra drea.

5. Establecimiento de prioridades entre problemas y cuestiones principales vy
concurrentes a que hace frente la empresa. La falta de definicion de priocridades
conduce a direcciones mal definidas que pueden afectar al posible atractivo para
personas capacitadas.

6. Determinacion de incertidumbres del entorno, debidas a una variedad de
fuerzas y cambios, que necesitan del establecimiento de prioridades.

7. ldentificar los factores recursos y circunstancias, que contribuyen a acciones de
éxito en el pasado asi como el porqué de los malos resultados y fracasos.

2.- DESARROLLO DE PERSONAL
2.1.- Concepto y Funciones del Desarrollo

Las actividades de personal como; seleccidon, capacitacién y evaluacion
cumplen con dos funciones bdsicas en una organizacidon. Primero, su funcion
fradicional ha sido la de equipar con personal a la organizaciéon, cubrir las posiciones
vacantes con individuos que tengan las habilidades, intereses y capacidades
requeridas, y en particular que los empleados se sientan motivados a crecer vy
desarrollar al méximo su potencial. En segundo lugar, la actividad de planificacion y
desarrollo de Recursos Humanos esta en la obligacién de disefiar mecanismos que
permitan desarroliar al maximo las habilidades de sus empleados, y dar a cada uno
de ellos la oportunidad de crecer, desarrollar todo su potencial y readlizar una carrera
satisfactoria.2! " Una manifestacion de esta tendencia es el creciente acento que
muchas empresas estan poniendo en la planeacion y desarrollo de carrera; en otras
palabras, un énfasis para darle a los empleados el apoyo y las oportunidades que les

permitan formular metas de camera readlistas y por medio de éstas buscar su
realizacion”.2?

Las nuevas tecnologias y las tendencias sociales que estdn surgiendo hoy en
dia producen un fuerte impacto sobre la forma en que las empresas planifican,
gestionan y desarrollan a su personal con la finalidad de alcanzar sus metas. Las
innovaciones técnicas modifican la combinacidn de capacidades directivas y
profesionales, asi como el propio marco de trabaqjo, ya que las tareas mas triviales
han sido absorbidas por procesos automatizados. El resultado de todo ello es la
necesidad de un mayor porcentaje de profesionales altamente capacitados, que

21 DESSLER, Gery, Administracion de Personal. McGraw-Hill, Mexico,1994,pag. 366.
22 Dessler, op.cit., pag. 366.
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generalmente exigen unos sistemas de gestion mucho mdas refinados parc
responder a un mayor grado de educacion y afdn de logro.

El desarrollo de los Recursos Humanos es un esfuerzo continuo y planeado de
la gerencia para mejorar los niveles de competencias de los empleados y e
desempeno organizacional por medios de programas de capacitacion
desarrollo. La capacitacién, permite que las personas adquieran conocimientos
habilidades propias de sus puestos. Mientras que el desarrollo implica ur
aprendizaje que va mas alld del puesto actual, es decir, tiene una vision en el largc
plazo. Tal y como fue mencionado anteriormente, el desarrollo de los recurso:
humanos se ha vuelto crucial con los rapidos avances de la tecnologia.

Una vez que se reconocen las necesidades del cambio, surgen bdsicamente
dos (2) preguntas que se deben formular: “sCudles son las necesidades de
capacitaciong”, y “sQué se desea lograr 2"”. Una vez precisados los objetivos de
proceso, la gerencia puede determinar los métodos para lograrlos, tales como Ic
capacitacion y el desarrollo. Por lo tanto los esfuerzos que pueda realizar unc
empresa para desarrollar a sus empleados, son beneficiosos pues los frabajadore:
desean sentir que la empresa estd interesada en ellos.

2.2.- Deteccion de Necesidades

El primer paso en el proceso de Desarrollo del personal es detectar la
necesidades especificas de capacitacién y desarrollo. Esta deteccidn, suele
llevarse a cabo a través de tres procesos?: andlisis organizacional, andlisis de
tareas, y andlisis de la persona. El andlisis organizacional, permite que se analice
toda la compania en términos de las necesidades de capacitacion
adiestramiento, estudiando las metas y los planes estratégicos de la companic
junto con los resultados de la planeacién de los recursos humanos. En el caso de
andilisis de la tareaq, se debe tomar en cuenta tanto la relevancia de las tareas de
puesto y los comportamientos que de este se derivan, como las competencias de
los empleados y su rendimiento. Por Ultimo, el andlisis de la persona estd dirigido a
empleado individualmente. El primer paso consiste en comparar el desempeno de
empleado con las normas establecidas, si el trabajo del individuo es aceptable, e
probable que el individuo no necesite capacitacion alguna. Sin embargo, si e
desempeno del empleado estd por debajo de la norma, se necesitard identifica
cudles son los conocimientos y habilidades especificos que se requieren para ur
desempeno satisfactorio.

2 Mondy, op.cit. pag. 237.
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2.3.- Adiestramiento

Uno de los principales mecanismos que posee la organizacion para desarrolla
a su personal es el adlesframiento, ya que éste es el proceso que le da continuidad ¢
la induccidn y constituye una herramienta bdsica para asegurar que los recurso
humanos, se conviertan en un soporte para el logro de los objetivos de I
organizacién tanto en el corto como en el largo plazo.24

El adiestramiento sirve de ayuda tanto a la empresa como al individuo, perc
para que realmente cumpla su funcién debe estar precedido por la deteccidon de
las necesidades de los empleados y de la organizacion, para descubrir qué objetivo
deben perseguirse. La evaluacion de necesidades sive para diagnosticar lo
problemas existentes y los retos que podrdn satisfacerse en el corto, mediano y largc
plazo. Esta heramienta de desarrollo, desde una perspectiva organizacional, puede
entenderse como una actividad grupal acorde con las necesidades de la empresa
pero es fundamental que en la evaluacién de necesidades se tome en cuenta ¢
cada persona.?’ El adiestramiento debe ser entendido como un proceso ligado ¢
desarrollo de un individuo, la evaluacién de su potencial y a su planificacién de
carrera. " En efecto, el adiestramiento puede servir no solamente para actualizar ¢
personal, sino también como un instrumento de evaluacién continua dirigido ¢
diagndstico de debilidades y fortalezas individuales, como base para el disefio de
programas que respondan a las caracteristicas individuales de cada frabajador.2

El desarrollo de los recursos humanos, tiene un interés cada vez mayor, ya que
este proporciona ciertas ventajas para los departamentos de personal. Mediante e
desarrollo de los empleados con los que cuenta una organizacion, se reduce Ic
dependencia de la compafnia a la contratacién de nuevos empleados, por lo tanto
si se desarrolla de forma adecuada a los trabajadores, las vacantes de emplec
tienen mayores probabilidades de cubrirse desde el interior, reduciéndose asi lo
indices de rotacion del personal. Adicionalmente, las transferencias y los ascensos, le
demuestran a los empleados que no sélo tienen un empleo en la compaiia, sino unc
carrera. De esta forma la organizacion cuenta con un alto grado de continuidad er
las operaciones y al mismo tiempo se genera un compromiso con la empresa.??

El futuro de una compania estd en manos de sus gerentes, ya que estos sor
quienes deben efectuar una eleccion comecta en la mayor parte de las numerosa
decisiones que toman, de lo confrario la empresa fracasaria. Por esta razén e
fundamental que estos estén permanentemente actualizados en sus respectivo
campos y estén capacitados para manejar una fuerza de frabajo cambiante que se

% La Gestion de Recursos Humanos en Venezuela, op.cit. pag. 30.

25 WERTHER y Davis:_Djreccion de Personal y Recursos Humanos. McGraw-Hill, Espaia. 1992, pag. 208.
% La Gestion de Recursos Humanos en Venezuela,op.cit,pag.é0.

27 Werther, op.cit., pag. 215.
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desenvuelve en un ambiente dindmico. Es por tal motivo, que una gran cantidad de
organizaciones invierten importantes cantidades de recursos financieros en lo
programas de capacitacion y desarrollo gerencial.

Aunque las organizaciones proporcionan conocimientos y habilidade
importantes para el desarrollo del personal, este proceso también exige u
compromiso personal por parte de los gerentes, debido a que los especialistas en e
desarrollo de los recursos humanos planifican este desarrollo en funcidn de
rendimiento de los gerentes, y utilizan diferentes estrategias como realizar I
capacitacién dentro y fuera de la compania?s,

2.3.1.- Estrategias de la Capacitacion

Las razones mads frecuentes por las que la capacitacidon gerencial es llevadc
fuera de la compania son:

e uUNna perspectiva externa

e nuevos puntos de vista

e posibilidad de sacar a los ejecutivos del ambiente de trabajo
e laexposicidn a expertos en las facultades y a la investigacion
e uUna vision mds amplia.

Por otra parte, las razones por las que se considera a la capacitaciéon dentre
de la compania ventajosa son:

e menores costos

e menor tiempo

e capacitacion especifica a las necesidades

e mds control del contenido y del capacitador
e material consistente y relevante

e apoyo al desarrollo de la cultura organizacional y del trabajo en equipo

28 Mondy, op.cit. pdg. 244,
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2.3.2.- Métodos de Capacitacion

En general, sea dentro o fuera de la compania, los diferentes métodos que son ma
utilizados para impartir conocimientos son2?:

v' £l Asesoramiento y Menforia. El asesoramiento personal es cuando a un gerente
se le asigna una especie de asistente para que observe, tome decisiones o realice
tareas. En este proceso, el subordinado se convierte en el sustituto del gerente.

Por ofro lado, la mentoria es una técnica por medio de la cual se le da I
oportunidad de aprender sobre la base de uno a uno de los miembros de I
organizacion con mas experiencia. El mentor sive como amigo, confidente
consejero del nuevo miembro

v’ Esfudiios de casos. Es un método de capacitacidon que utiliza problemas simulado
del negocio para que los individuos los resuelvan. Se espera que el individuc
estudie la informacién dada en el caso y tome las decisiones con base en I
situacion.

v Modelagje de la Conaucta. Es un método que se vale de demostraciones vivas «
de video, para ilustrar las habilidades interpersonales efectivas y la forma cémc
funcionan los gerentes en diversas situaciones. De esta forma, los participante
pueden relacionar el comportamiento con sus propios puestos.

v\ Método de Conferencia. Se utiliza ampliamente para reunir a individuos que
comparten intereses comunes con el objeto de andalizar y resolver problemas. E

papel del lider es el de mantener la discusion centrada y evitar la tendencia «
divagar de algunos participantes.

v’ Rotacion de Puestos. Consiste en hacer pasar a los empleados de un puesto ¢
ofro para ampliar su experiencia. Sin embargo se requiere que estos sujeto
posean unos conocimientos amplios para ocupar puestos diversos y existe e
peligro de que en los casos en los que la estadia en cada puesto es muy corta, €
empleado se sienta mds como un visitante que como parte de la fuerza de
trabajo.

Tal y como puede apreciarse, los medios para desarrollar a los recurso
humanos son muy variados. Sin embargo, para que estos programas realmente
funcionen, debe haber un convencimiento por parte de los participantes de que
realmente estos programas son de utilidad, que les ayudardn a alcanzar sus meta
profesionales y personales.

2 Mondy, op.cit. pag. 246.
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3.- PLANIFICACION DE CARRERA
3.1.- Concepto

La planeacion de camera de los empleados es un elemento clave en e
desarrollo del personal, ya que es "...un proceso continuo por el cual un individuo fijc
sus metas de carrera e identifica los medios para alcanzarlas. El enfoque principal de
la planeacién de carreras debe ser el acoplamiento entre las metas y la
oportunidades personales que estén realmente disponibles."® La planificacion de
carrera no debe concentrarse en las oportunidades de avance, en algin punto, estc
necesita orientarse a alcanzar éxitos psicolégicos que no necesariamente entraiar
promociones.

"Las carreras individuales y organizacionales no estdn separadas ni son distintas
Una persona que no puede seguir con su plan de carrera individual, dentro de Ic
organizacion tal vez salga de la compahia tarde o temprano. O si no hay
oportunidades disponibles en ninguna otra parte, una persona puede dejar a Ic
empresa, y de esta forma se reduciria la productividad. Es por esta razén que la:
empresas deben ayudar a sus empleados en su planeacién de carrera, y de estc
forma ambos pueden satisfacer sus necesidades" 3!

Estas trayectorias o rutas de carrera son esenciales para ajustar la:
necesidades y aspiraciones del empleado con las metas organizacionales, debido ¢
que son unas lineas de movimiento flexible a través del cual un empleado puede
moverse durante su empleo en una empresa. Al seguir esa ruta se consigue unc
compatibilidad enfre las actividades para el desarollo de la empresa y de
personal??, Se basa en la concepcion de que las organizaciones ayudan a st
personal a andalizar sus habilidades e intereses con el fin de implantar planes \
actividades dirigidas a su desarrollo futuro en la organizacion.

En la planificacion general del negocio, los andilisis cubren dreas significativa:
tales como los cambios en el mercado, la competencia y la tecnologia, asi comc
los asuntos financieros. En relacion con estas estratégias de negocio, los analista
de recursos humanos experimentan con las cuestiones de planificacion de Ic
sucesion y del desarrollo directivo. Incluido en estas orientaciones de recurso:
humanos estd un intento de comprender y racionalizar los papeles directivos, la:
estructuras y procesos de desarrollo, y las fuentes de conocimiento y habilidade:
que refuerzan la funcidén directiva33. El contexto del trabajo, la orientacién y e
progreso en la carrera individual, y las cuestiones especificas de la tarea afectar
potencialmente a la satisfaccion derivada del trabagjo y a la motivacién en st
realizacion.

30 Mondy, op.cit pag. 300.

31 [dem.

32 ALPANDER, Guvenc: Planeacion Estratégica Aplicada a los Recursos Humanos.Edit.Norma S.A, Bogotd, 1985
pdg.242

33 Burack, op.cit.,pag..7.
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Histéricamente, el papel limitado de los departamentos de personal erc
comprensible, ya que los planes de carrera eran considerados como asuntos
individuales, y con frecuencia carecian de los recursos necesarios para podel
participar en la elaboracién de éstos planes. En consecuencia, solo unas pocas
organizaciones, sobretodo las mds grandes, fomentaban la planeacién de carreras
por parte de los empleados.34

Hoy en dia, esta concepcion ha cambiado, pues hay un cierto nUmero de
departamentos de personal que consideran la planeacion de cameras como ur
modo para satisfacer sus necesidades de personal, es decir, para cubrir vacantes
desde el interior. "...cuando los patrones fomentan la planeacion de carreras, los
empleados tienen mayores probabilidades de establecer metas para si mismos, y ¢
su vez, éstas metas pueden motivar a los empleados para proseguir su educacion,
adiestramiento y ofras actividades de desarrolio."3s

3.2.- Factores que afectan la Planeacién de Carrera

Existen diversos factores que afectan el punto de vista que una persona puede
tener respecto a su carrera. Estos factores son: Las etapas de la vida, las anclas de
carrera y el ambiente3é.

3.2.1.- Elapas de la Vida

Las personas cambian constantemente, y por lo tanto, ven su carrera de
manera distinta en diversas etapas de su vida. Algunos de estos cambios resultan del
proceso de envejecimiento y ofros de las oportunidades para crecer y alcanzar un
mayor estaius. La primera etapa es el establecimiento de la propia identidad, donde
el individuo explora alternativas de carmrera. La segunda etapa implica el crecimientc
y establecimiento de una carrera, durante esta etapa, la persona elige unc
ocupacion y suele establecer una ruta de camrera. La tercera etapa, es de
automantenimiento y autoaqjuste, este es el momento en el cual las personas se
suelen cuestionar seriamente respecto a la calidad de sus vidas. Por Ultimo, se
encuentra la etapa de declinaciéon, que es cuando la persona ya estd pensando en
retirarse.

3.2.2.- Anclas de Carrera
Son llamados de esta forma, los motivos que hacen que una personc

seleccione y se prepare para una carrera. Edgar Schein identifica cinco grande:
grupos:

34 Werther, op.cit,pdg. 226.
35 |dem.
3 Mondy, op.cit pag. 302.




Trabajo de Grado 2

= Competencia Gerencial: las metas de carrera de los gerentes, es desarrolla
competencias andliticas, interpersonales y emocionales. Estas personas desear
manejar gente.

= Competencia Técnica/Funcional: lo que se persigue es el desarrollo continuo de
su talento técnico. No buscan puestos gerenciales.

= Seguridad: estos individuos persiguen estabilidad en sus situaciones de carmrera
Con frecuencia se ven atados a una organizacion especifica o a una estabilidac
geogrdfica.

* Creatividad: estos individuos son emprendedores en sus actitudes, desear
construir o crear algo que sea totalmente suyo.

= Autonomia/Independencia: son personas que desean estar libres de restriccione
organizacionales, desean ser su propio jefe y valoran la autonomia.

Las organizaciones deben ser lo suficientemente flexibles como parc
proporcionar rutas alternas, que satisfagan las necesidades de la gente.

3.2.3.- Bl Ambiente

Un factor que afecta la planeacion de carreras de los individuos, es €
ambiente cambiante. Y es que las organizaciones se han visto forzadas a cambia
sus estructuras, y disminuir su numero de empleados. Con base en este
precedente, es sumamente dificil que algin individuo pueda planificar su carrerc
en el largo plazo.

Surgen muchas dificultades en cuanto a la planeacion de carmeras, debido ¢
que existen dos posibles enfoques para su elaboraciéon; una estd orientada hacia Ic
organizacién y ofra estd orientada hacia el individuo. Desde el punto de vista de Ic
organizacion, la planeacion de trayectorias estd intimamente relacionada con la
estructuras de cargos y los escalones disefiados para ayudar al individuo a avanza
de un cargo a otro.%” Por otfra parte, en la planeacién orientada hacia el individuc
enfran en juego procedimientos que ayudan al empleado a identificar su
habilidades y potencialidades, participando él mismo, de su elaboracién. Cuando s
realizan ambos enfoques, se obtiene una vision mds realista de la planeacion, ya que
ésta implica diversas funciones de personal, debido a que no se limita Unicamente «
definir escalones, ni a planear programas de capacitacion que tengan por objeto I
preparacion de individuos que desempefiaran una serie de cargos.38

La planeacién de carrera debe comenzar con la colocaciéon de una personc
en un puesto de nivel de ingreso y su induccidn inicial. La gerencia observa e
desempeno del empleado en el puesto y lo compara con las normas establecidas

87 Alpander, op.cit., pag. 244.
38 |dem.




Trabajo de Grado 2.

para dicho puesto. En cada etapa se observardn los puntos fuertes y débiles, lo que
le permite que la gerencia ayude al empleado a tomar una decision de carrerc
tentativa, que sea acorde con las necesidades, habilidades y aspiracione
personales del individuo, y las necesidades de la organizacion. Cabe destacar que
estas decisiones son tentativas, por lo que pueden cambiar posteriormente conforme
continta el proceso.??

Debido a que la planificacion de carrera es un proceso continuo que toma er
cuenta los cambios que ocurren en la gente, la organizacion y el ambiente, Ic
flexibiidad se convierte en una caracteristica absolutamente necesaria. No sdlc
cambian los requerimientos de una compania, sino también pueden cambiar la
expectativas de los individuos. Algunos pueden preferir la forma antigua (vertical), sir
embargo, en el mundo organizacional actual (menos vertical), puede que lo
trabajadores fomen en cuenta otras direcciones.

3.3.- Planeacion de una Carrera Individual

Una vez que el individuo ha readlizado una especie de autoevaluacion, estd er
posicion de establecer metas realistas, y determinar la forma de alcanzarlas, ya que
se toma en cuenta cualquier cosa que pueda afectar el desempeno futuro
evitando asi posibles emores que afecten todo el progreso de su carera. Alguna
herramientas Utiles para lograr una autoevaluacién favorable son:40

3.3.1.- Balance de Fortalezas/Debilidades

Este es un procedimiento a fravés del cual, los individuos adquieren conciencic
de sus puntos fuertes y débiles y le sacardn ventaja mdaxima. Al conocer sus punto
débiles, los individuos evitardn utilizar esas cualidades o habilidades. Este
procedimiento consiste en que el individuo toma una hoja de papel y le fraza unc
raya vertical en la mitad de la hoja. En el lado izquierdo encabezard con fortalezas, »
en el derecho con debilidades. Paso seguido el individuo escribird todos los punto
fuertes y débiles que pueda percibir.

3.3.2.- Encuesta de Preferencias y Desagrados

Este tipo de autoevaluacion ayuda a los individuos a reconocer la
restricciones que se coloca a si mismo. En este caso, el individuo mencionard asunto
como preferencias del tipo de empresa, tamano, posibilidades de vigjes, vestimenta
efc. La encuesta de preferencias y desagrados, permite a los individuos entender su
motivaciones bdsicas, y de esta manera se les facilita la toma de decisiones er
relacion con su carrera. Sin embargo, a medida que los individuos evolucionan,

3 Mondy, op.cit pag. 302,
40 Mondy, op.cif: pag. 304.
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cambian sus prioridades, por ésto se recomienda que la autoevaluacién sea unc
actividad que se realice con cierta regularidad.

3.4.- Planeacién de la Carrera Organizacional

A pesar de que la planeacion de carrera propiamente dicha descansa en €
individuo, las organizaciones deben ayudarlo en este proceso. Desde el punto de
vista organizacional “... la planeacion de camera significa un intento consciente de
maximizar las contribuciones potenciales de una persona en la organizacion."4' La
empresas emprenden planes de camera cuando estos programas contribuyan ¢
alcanzar las metas organizacionales basicas. Por tal motivo, los planes de carrer
suelen estar acompanados de una canfidad de objetivos, entre los que s
encuentran los siguientes: desarrollo efectivo del talento disponible, oportunidade
de autoevaluacion para empleados que poseen expectativas de rutas de carrer
no fradicionales, desamollo eficiente de los recursos humanos, satisfaccion de la
necesidades de desamollo personal de los empleados, mejoramiento en ¢
desempeno mediante experiencias de capacitacion en el puesto proporcionada
por movimientos horizontales y verticales en la organizacion, lealtad y motivacion el
los empleados, deteccidn de necesidades de capacitacién y desarrollo.

Desde la perspectiva de la empresa, el encauzamiento de las carrera
basado en las competencias se puede describir como el mapa de carreteras que
conecta los distintos puestos de trabajo que se pueden encadenar durante el cicl
de vida profesional de las personas en una determinada empresa. Se basa en o
diferencias entre puestos de trabajo proximos, puestos que a un empleado se |
puede pedir que desempene a lo largo del ciclo de su carrera profesional.42

La nueva realidad empresarial, incluyendo la reeducacién, el cambio haci
estructuras mds planas , asi como el incremento del espiritu emprendedor esta e
convergencia con los nuevos valores contempordneos que estdn evolucionand
para reflejar un mayor interés por la flexibilidad, el reto y el estilo de vida persona
que el que podia haber en la misma organizacion cuando funcionaba el ascens:
asegurado vy lineal.

En este nuevo escenario comienzan a surgir planes de carrera multicanale
no-lineales, en donde pueden darse movimientos laterales e incluso descendente
de una drea de trabagjo a otra ofreciendo a la persona la oportunidada de adquir
conocimientos, desarrollarse personalmente y ejercer su libertad de eleccidn. Pc
tal motivo, se hace mas frecuente cada dia distinguir entre diferentes tipos de ruta
de carrera.

41 Mondy, op.citpag., 307.
42 Mitrani, op.cit., pag., 51.
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3.5.- Rutas de Carrera

La ruta de carrera, "... es una linea flexible por la cual un empleado suelt
transitar durante el tiempo que trabaja para una empresa.”43 Lo tradicional en la
organizaciones es que las rutas sean ascendentes, sin embargo hoy en dia se
distinguen distintos tipos de rutas de carrera, a saber:44

3.5.1.- Ruta Tradicional de Carrera

Es aquella por la cual un empleado avanza verticalmente en la empresa. E
supuesto es que un puesto proporciona la preparacién necesaria para el siguiente
puesto, por lo tanto el avance es paso a paso, de un puesto al siguiente. Lc
ventaja es que es directa y el empleado sabe exactamente la secuencic
especifica de los puestos por los que debe avanzar. Es importante destacar que lo
cambios ocumidos y los achatamientos a los que han sido objeto la
organizaciones, han desvanecido la certeza de estas rutas.

3.5.2.- Ruta de Carrera en Red

Es una carrera que contiene tanto una secuencia vertical como una serie
de oportunidades horizontales. Se reconoce por tanto que las carreras de lo
individuos en muchas oportunidades deben incluir experiencias integrales de ur
nivel antes de ascender a ofro nivel. Las opciones verticales y horizontales reducer
por tanto las probabilidades de bloqueo. Sin embargo, tiene la desventaja que e
mas incierto para los individuos que se encuentran en desarrollo.

3.5.3.- Ruta de Carrera Lateral

Consiste en los movimientos laterales dentro de la organizacién, estc
contribuye con el individuo en que encuentre nuevos desafios, ademds de

proporcionarle a la organizacién un personal con una vision amplia, y un maneijc
de conocimientos efectivo.

3.5.4 .- Ruta Dual de Carrera

Consiste en la posibilidad que brindan las organizaciones de contar con ur
personal técnico especializado y por otro lado un personal gerencial. Esto quiere
decir que no se aplica el desarrollo  Unicamente para que los individuos sear
gerentes, pués su capacidad muchas veces es técnica, y la experiencic
comprueba que estas personas suelen convertirse en malos gerentes. Por medic
de esta carrera, es posible mantener un personal técnico altamente especializado
y remunerado como tal y por otra parte un personal gerencial.

43 Mondy, op.cit. pag. 308.
4“4 |dem.
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Una vez establecida una hipdtesis de modelo de carrera, el problema esic
en como lograr que el personal utilice este posible modelo tanto para colaborar et
la mejora de los resultados financieros de la empresa como para conseguir sl
realizacién profesional.#s Si bien es cierto que un nimero de empresas tienen ul
sistema formal de planificacion de camera, esto no es asi en todos los casos, sit
embargo se sabe que existe una inquietud sobre su importancia y que hay empresa
que estan dirigiendo esfuerzos en esa direccion.

La autoevaluacion de los intereses de carrera, las evaluaciones subjetivas de
habilidades y el asesoramiento, son herramientas para el desarrollo de carrera. Si
embargo, es importante saber cémo cambian a lo largo de un tiempo e
comportamiento individual en la carrera, la motivacidon y los problema
relacionados con la carrera. John Leach (1980) ha aportado un marco Util pare
considerar estas cuestiones. Considera una carrera como una 'Implicacion que s
desvela o un esquema de conaucta”.

3.6.- Fases o Etapas de una Carrera Tipica

Las siete fases o etapas diferentes de una carrera tipica de un individuo se
resumen en el cuadro siguiente.46

etapas de la
vida posterior.

Fase de Carmrera Tiempo Enfoque de Aspectos Problemas
comportamiento | motivacionales | potenciales de
de carrera carrera

1. Exploracion Aparece por | Conductas Eleccién de | Redlizacién de
primera vez en | descoordinadas o | carrera elecciones con
los anos | premeditadas se solamente
preadultos.  Sin | orientan informacién
embargo, puede | dlrededor de la limitada (a
manifestarse  en | pregunta: Qué veces
numMerosas haré con mi vida? incorrecta)

2. Preparacion

Se solapa con la

Enfoque sobre las

En lo esencial

La educacion es

etapa de | experiencias es una efapa | también
exploracion  de | educativas; una o | mas concreta | demasiado
carrera. mds de ellas | en la | limitadaq,
pueden variar en | exploracion de | demasiado
longitud, la eleccion de | extensa o
estructura 6 | carmrera. inapropiada
contenido. para la eleccidon
de carreraq.

45 Mitrani, op.cit, pag., 52.
46 Burack, op.cit.,pdg.,424.
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3. Ingreso

Colocaciéon  en
un puesto de
frabagjo.

La etapa puede
también
solaparse con la

Seguridad y
acceso al papel y
situacion  de la
carrera  elegida.
Integracién inicial
en el marco de la
carrera.

Interrelacion

de la propia
concepcion

del papel de
la carrera con
las realidades
de la situaciéon

Debe separarse
la eleccion de
carmrera del
marco
organizativo.

Con frecuencia

las realidades
externas de la
cairera.

siguiente. dela carrera. | puede
abandonar  la
eleccion de
carrera a causa
de que el marco
no es receptivo
al individuo.

4. Estableciéndose La conducta del | Asimilacién de | Aceptacién

aprendiz y el |las normas vy | indiscriminada

"pago de favores'. | valores de la | de todos los
organizacion valores y normas
para ser | de la
aceptado. organizacion,
Descubrimient | con el costo de
o de qué | ignorar los
conductas propios deseos y
estdn soluciones
asociadas con | relacionadas
el avance de | con la carrera y
la carrera. el trabgjo.

5. Avance Después de | "Conducta pura | Altamente "Quemado" o]
alcanzar un nivel | de avance'. | mofivado y, en | agotamiento de
de carrera o una | Vigilancia del | potencia, fodas las
situacion mads | avance, cdlculo | altamente energias de
estable de | de los riesgos y | ansioso en | carmrera.
carrera. retornos relacion con la

potenciales de la | carera de
carrera. avance.

6. Estabilizacion Cuando se han | "Mantenimiento Comparacion | A menos que
agotado las | de nivel'o techo | delos objetivos | este  tope  se
oportunidades O aspiraciones | considere como
de avance. de carrera con | una opcién de

satisfaccion,
puede aparecer
incertidumbre
respecto al
papel de carrera
elegido (volver a
la fase 1).
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7. Resolucion de la | Sigue la | Las conductas | Resolver el | Depende de
"Situacioén de | estabilizacion de | dependerdn  de | coflicto qué caminos de
techo" carrera. cudl de las cuatro | potencial conducta se

soluciones se | entre las | adopten.

eligen para el | aspiraciones y

techo. objetivos  de

Esencialmente, el | carera vy las
ciclo de carrera | realidades
puede repefirse | externas de la
por completo | carrera.

para una nueva
eleccion de
carrerq, y repetido
parcialmente
para la misma
eleccion en ofro
marco, o dar por
tferminado  para
retirarse  en el
puesto.

El progreso de |la carrera individual en las organizaciones depende de un
diversidad de consideraciones entre las cuales no es menos importante |o
cualidades personales del aprendiz. Se discute la existencia de un conjunto critic
de cudlidades y rasgos personales incluso mds que de su composicior
Independientemente de los resultados de las discusiones, las habilidades
capacidades cognoscitivas que se necesitan para la resoluciéon de problema:
para el razonamiento y la reflexion abstracta, se sitian a alto nivel en mucha
tareas directivas tanto en las dreas administrativas como técnicas.

En general, cuanto mas alto sea el nivel, mayores son las capacidade
abstractivas requeridas. Ademds a medida que las organizaciones crecen y su
actividades se hacen mds complejas, se presentan necesidades crecientes e
cualidades abstractivas en sus lideres corporativos. A medida que se eleva el nive
jerarquico aparecen nuevos niveles de requerimientos abstractivos.

La planificacion no sélo identifica a los candidatos con gran potencial, sine
que ademds proporciona los medios para desarrollar en las personas la
caracteristicas criticas necesarias para el éxito. Ayuda a garantizar un desempenic
competente cuando se les pide que avancen en sus responsabilidades. Este
proceso ayuda a la alta direccion a evaluar las diferencias existentes entre su
necesidades de desarrollo y las caracteristicas requeridas para el puesto objetivc
Este andlisis permite aconsejar al candidato sobre la elaboracién de un plar
personal de actuacion, que le permita superar esas diferencias y comprobar I
capacidad del mismo para progresar en el plan de carrera.
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Los departamentos de personal manejan a menudo la planeacion de
carreras, porque sus planes de recursos humanos indican las necesidades futuras
de empleo de la organizacién y las respectivas oportunidades de carreras. Debidc
a los beneficios que proporciona la planificacion de carreras, la participacion de
los gerentes de personal en este proceso se ha visto incrementada en los Ultimos
anos.

3.7.- Beneficios de la Planificacion de Carrera

A continuacion se presenta una lista parcial de 1os beneficios que ia planificacior
de carrera frae consigo#:

Desarrollo de empleados que pueden ascender.

Disminucion de la rofacion de empleados y los costos asociados.
Aprovechamiento del pofencial de los empleados.

Coniribuye al crecimiento profesional de los empleados.
Safisfaccion de las necesidades de los empleados.

Los elementos que suelen ser tomados en cuenta para elaborar el plan de
carrera, son las hecesidades de adiestramiento y desarrollo; los caminos de carrera;
los puestos inmediatos de acceso y las caracteristicas personales del individuo, tales
como potencial, fortalezas y debilidades. 48

Los ejecutivos corporativos, los directivos y los especialistas necesitan
comprender y explotar totalmente los medios mas nuevos y mas efectivos de
desarrollo de directivos y ejecutivos, ya que la consecucidn de los planes vy
estrategias de negocio a mayor plazo depende esencialmente de ellos. Para estc
deben establecerse conexiones con las actividades de planificacion de |a
empresay lo que concierne a las estrategias a largo plazo.#?

En general, el esfuerzo de cada individuo estd en funcién del valor de las
recompensas ofrecidas y de la probabilidad de que éstas dependan del esfuerzo,
...ese esfuerzo individual estd dirigido, por una parte, por las capacidades vy
habilidades del individuo v, por otra, por las percepciones que €l tiene del papel
que debe desempenar,s0

47 Werther, op. cit., pag. 228

48 g Geslion de Recursos Humanes en Venezuela, op.cit. pag. 61.

4 Burack, op. cif., Pag.2.

50 CHIAVENATO, Idalberto: Administracion de Recursos Humanos. McGraw-Hill Bogotd,1995,pag.264
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3.8.- Caso Hoskins Systems (Ejemplo)

Los planes estratégicos de empresa y los cambios esperados conducen con
frecuencia a la necesidad de redisenar las funciones y las tareas. Un caso que
puede ilustrar esta afirmacion es el de Honeywell (Hoskins Systems), donde las
variaciones en la estrategica permitieron llevar a cabo un estudio de gran
importancia, que se presenta a continuacion:

Hoskins Systems, para adaptarse a los cambios del entorno primero buscé
mercados alternativos donde sus competencias y su Know How pudiera sel
utilizado, sin embargo la mayor parte del trabajo de "personal” habia sido llevadc
en el pasado por los directivos del departamento y por el personal de sfaff. Por tal
motivo fué recomendada la contratacién de un directivo de Recursos Humanos.
Este, estuvo al principio ocupado resolviendo un gran nUmero de problemas de
transicion, incluyendo la reconversion profesional, los asuntos de indemnizaciones,
el reclutamiento y los despidos. Pero a medida que la situacion se hizo mas estable,
empezd a reunir las bases de un programa de desarrolio de recursos humanos ©
largo plazo. Este programa era la respuesta a los deseos de la direccion de mas
alto nivel para consolidar las ganacias de un negocio reorganizado, que
permaneciera en la competencia, y mas concretamente el objetivo era aseguran
un numero de personas de elevado talento, evitar la obsolencencia y crear un
sistema adecuado de retribuciones.

El director de Recursos Humanos realizé un estudio mediante entrevistas
donde resultaba de gran interés la informacion sobre cémo se habian desarrolladc
las carreras individuales, las habilidades o competencias asociadas con temas
relativos al progreso en la carrera, y los cambios que probablemente resultarian de
cambios futuros técnicos, competitivos y econdmicos. Asimismo se revisaron las
fichas de personal para verificar los tiempos y las fechas, y visitd 4 companias que
habian formalizado sistemas de carrera y cuyas circunstancias generales erar
similares a las de Hoskins. El estudio arrojo los siguientes resultados’!:

1.- Las caracteristicas del avance de carmrera diferian ampliamente enire la:
personas, sin embargo aparecian algunas regularidades entre muchas de éstas.

2.- Los movimientos y el avance en la carrera reflejgban 3 6 4 fases de
desarrollo en un periodo de 15 a 20 anos. El desarrollo temprano de carrera esté
basado en las asignaciones iniciales empezando a desarrollar habilidades técnicas
generales y comprendiendo cémo funcionaba la organizacion.

Quienes avanzaban en sus carreras presentaban evidencias de progresos
favorables en formacion y reforzamiento de habilidades relacionadas con esa:s
tareas. Adicionalmente se aprecia un aumento en las funciones supervisorias

51 Burack, op.cif. pag.,62.
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coordinacién de proyectos técnicos mas dificiles aparte de un sustancial avance
en el salario.

El progreso continuado en la carrera estaba marcado por la asignacién a
posiciones directivas y por haber demostrado mucha capacidad y esfuerzo
independiente.

La consecucién de una posicién relativamente elevada en la organizacién
indicaba una considerable madurez y un alto valor para la misma.

3.- El potencial para el avance en la carrera individual se ponia en evidencia
antes de una promocion, asimismo las competencias para pasar de una fase a
otra eran con frecuencia diferentes a las tomadas en cuenta para valorar los
resultados. Por ofro lado, las competencias que ofrecian potencial de futuro
podian variar ampliamente e incluso estar enfrentadas con las mds necesarias en
las asignaciones actuales.

4.- Los directivos supervisores desempenaban un papel actual en el
desarrollo individual. Una tutoria excelente, asesoramiento, atribuciones de trabajo
y una reflexion constructiva casi siempre estaban en el "fondo" de éxito individual.

5.- Un progreso constante en el avance de la carrera llevaba en paralelo
una retribucién mejor que la media. A pesar de esto muchos directivos y personal
técnico aln recibiendo con agrado los aumentos de salario y las promociones,
estaban vitalmente interesados en aspectos no monetarios. El reconocimientos de
sus logros, las compensaciones intrinsecas de sus tareas, la independencia y la
conciencia del progreso eran temas que el salario no anulaba.

Toda empresa adopta decisiones sobre: contratacién, promocién, desarrollo
y destitucion del personal directivo. Para poder tomar estas decisiones, se debe

evaluar a los directores y por lo general las empresas dividen este proceso en dos
partes:

a) Apreciacion del desempeno

b) Determinacién del potencial futuro

3.9.- Evaluaciones de desempeiio

La evaluacion de desempefio es un concepfo dindmico, ya que los
empleados son continuamente evaluados en las organizaciones, ademds constituye
una técnica de direccion y un medio a través del cual se pueden localizar
problemas de supervision de personal entre otras cosas. Esta puede ayudar a
determinar la falta de desarrollo de una politica de recursos humanos adecuada a
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las necesidades de la organizacion...La responsabilidad por ésta evaluacion estd
repartida bdsicamente entre el supervisor directo vy el empleado.52 Adicionalmente,
la evaluacién del desempeno, es un elemento importante para la planificaciéon de
camera ya que ésta "... debe tener como meta, la optimizacién del rendimiento del
trabajador mediante una refroalimentacién periddica, apropiada y justa, que le
permita aprender de sus errores y fortalecer sus aciertoss3. Cabe mencionar que las
evaluaciones de desempeno pueden tener otros usos, tales como la administracién
de incentivos salariales, deteccidn de necesidades, entre otras.

Los sistemas de evaluacién del desempefio basados en competencias
afiaden a los estdndares de actuacién en el trabajo y las medidas de resultados
mas tradicionales, aquellas conductas necesarias para realizar tareas especificas
del puesto de trabajo y cumplir las responsabilidades del puesto de trabajo, asi
como aquellas competencias mostradas tanto por los empleados de rendimiento
alfo y los de rendimiento medio en los puestos de trabajo clave (objetivos
cualitativos y cuantitativos). Una eficaz evaluacién del desempefio gira en torno a
la apropiada utilizacién de cada tipo de datos, dados los objetivos del sistema vy el
grado de control que el empleado posea sobre su actuacién en las variables
evaluadas.5

La manera cémo se gestione el desempeno es fundamental. En algunas
organizaciones, el desempeno es considerado sinénimo de direccidn por objetivos,
en ofras, es algo que tiene que ver sélo con la evolucidén de los empleados.
También existen organizaciones que lo han circunscrito sélo a un simple
acontecimiento anual relacionado con la formacién y el desarrollo, o un proceso
referente a la remuneracion en funcién del desempeno.

Para evaluar y gestionar el desempeno es muy importante que previamente
se hayan establecido los objetivos a ser logrados, lo que se debe conseguir, y
deberia llevarse a cabo como un proceso integrado de planificacién del
desempeno, donde se definan las responsabilidades del puesto, se establezcan las
expectativas de desempeno, junto con con una supervision constante,
asesoramiento y proporcionando la informacién que sea necesaria para el logro
de los objetivos.

Lo anterior garantiza a los empleados:

e Conocery ser conscientes de lo que se espera de ellos, y de la forma en que su
confribucién encaja dentro del cuadro general de la organizacién.

e Intervenir en la determinacién de los objetivos que se les exige alcanzar.

52 Burack, op. cit, pdg., 424.
53 La Gestion de Recursos Humanos en Venezuelo, op.cit. pag. 62
54 Haygroup, op.cit., pag. 39.
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e Recibir el adecuado apoyo y asesoramiento a lo largo de todo el proceso.

e Comprender la forma en que se va a medir su desempeno y poder seguir la
marcha de la misma.

¢ Que se les planteen metas que consideren retadores pero alcanzables.

e Que se les ofrezca el adecuado reconocimiento y las recompensas apropiadas
a sus logros.

3.10.- Estimacion de Potencial

Segun un estudio de Hay Alemania, sobre los métodos de valoracién de
potencial en las empresas europeas, los métodos de valoracion de potencial son
los siguientes:s5

—_—

. Procedimientos No Estructurados

Estdndares individuales: escogidos a dedo 6 a nariz.

El clasificador es sdlo el superior.
2. Procedimientos Semi Estructurados

e Preguntas abiertas acerca del potencial, es decir, qué se ha percibido en el
director tanto en sentido positivo como negativo.

e Los clasificadores son el superior y los expertos del departamento de personal.
3. Procedimientos Estructurados

e Tests.
e Procedimiento de seleccién en grupos (assessment center).
e Determinacion del potencial segun las actuales exigencias del puesto.

e Los clasificadores serdn el supervisor y los expertos del departamento de
personal.

Por tal motivo, es importante destacar ofro proceso clave en la planificacion
de carreras es la estimacion del potencial, la cual varia desde la simple apreciacion
de un supervisor hasta la aplicacién de pruebas estructuradas, que buscan medir los
factores relacionados con habilidades y destrezas que son consideradas asociadas

55 Mitrani, op.cif. pdgs.,95-96
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al éxito. En estos procesos el grado de subjetividad es alto, lo cual la hace ser unas
de las tareas mas dificiles de la gestion de recursos humanos.

La estimacion de potencial tiene varios objetivoss:

v' |dentificar trabajadores con mayores probabilidades de desarrollo.

v Establecer rutas de carrera.

v Determinar las competencias para poder ajustarlas al perfil del cargo.

v Determinar el tiempo que la persona va a requerir para alcanzar las posiciones, a
fin de estimar costos y obtener informacion sobre sustitucion de vacantes,
permitiéndole a la organizacion ser proactiva, en este sentido.

Evaluar potencial significa predecir conductas, lo que genera que los riesgos
de error sean bastante altos. Sin embargo, a pesar de estas limitaciones, éste tipo de
evaluacion conforma un importante elemento en la planificaciéon de carrera y debe
ser tonado en cuenta.¥

3.11.- Planes de Camera en base a Competencias

El plan de carrera es un método de desarrollo de futuras aptitudes, que se
basa en la colocacién de la persona en puestos de trabajo cuidadosamente
estudiados para proporcionarle la oportunidad de desarrollar las competencias
necesarias para puestos mas altos.

El mejor enfoque de plan de carrera combina un andlisis de los puestos de
trabajo, en términos de tareas y en términos de conductas organizativas necesarias
para un desempeno superior ( Klemp, 1980).

Este enfoque combinado es esencial para cada puesto de la cadena,
porque de vez en cuando pueden presentarse profundas discrepancias entre las
caracteristicas exigidas en un puesto y las exigidas en ofro del mismo plan de
carrera.

El plan de carrera conlleva la relacion de una serie de adecuaciones puesto-
persona que, partiendo de las exigencias del puesto, permite a la persona
ascender hasta niveles superiores de responsabilidad, garantizando de ese modo a
la organizacién la disponibilidad del personal de valia que necesita para alcanzar
suUs objetivos.

% La Gestion de Recursos Humanos en Venezuela, op.cit. pag. 61
57 La Gestion de Recursos Humanos en Venezuela, op.cit. pag. 61
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El producto resultante de un sistema de planes de camrrera basado er
competencias, incluye:

e Una descripcidon de las tareas requeridas por el puesto objetivo y por los puesto:
que ocupan los candidatos, que puede venir clasificada por las familias de puesto:
de frabgjo.

e Un modelo de competencias para los puestos de trabajo implicados en el plan.

e Una descripcion de comportamientos (diccionario) para cada competencic
del modelo.

e Unos indicadores de desempeno (comportamientos) que proporcionen e
material de soporte para un programa de evaluacion basado en competencias
para una base de datos.

e Una tabla de perfles de competencias para utilizarla en la seleccidon
contratacion, tanto interna como externa.

e Un mapa de carreras dentro de la organizacién, que identifique puesto
precedentes para los puestos de alto nivel.

e Un andlisis de las lagunas de competencias, que muestre las principale
diferencias en las competencias exigidas para ascender en el sistema de puestos
llegar a los mas altos.

e Recomendaciones de formacion o de seleccidn, para cada competencia de
plan de carrerase,

8 HAY GROUP, op.cit.pag. 59
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IV.-OBJETIVOS

1.- OBJETIVO GENERAL

Determinar los factores que limitan el desarrollo del personal en grandes empresa

del sector alimentos.

2.- OBJETIVOS ESPECIFICOS
¢ |dentificar los factores en que se sustentan la elaboracion de planes de carrera el

grandes empresas del sector alimentos.

e Determinar el grado de participaciéon que tiene tanto la organizacién como ¢

empleado en la elaboraciéon de los planes de carrera.

e |dentificar el grado de sistematizacion de los planes de carrera en grande

empresas del sector alimentos.

e Determinar la percepcidon del personal de alta y media gerencia de grande
empresas del sector alimentos, en relacidon a los factores que inciden en e

desarrollo de sus planes de carrera?

e |dentificar la incidencia que tienen las necesidades y aspiraciones personales el

el desarrollo de los planes de carrera.

e |denfificar la incidencia que tienen las demandas organizacionales en e

desarrollo de los planes de carrera.
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V.- MARCO METODOLOGICO

1.- Tipo de Investigacion:

El tipo de investigacion utilizado para llevar a cabo el siguiente estudio, e
Descripfivo, debido a que busca especificar las propiedades importantes de I
variable sometida a andlisis.

Desde el punto de vista cientifico, describir es medir, es decir, una ve
conocida la variable sobre la cual se va a trabajar se procede a analizar cémo es
se manifiesta dicha variable y sus componentes, lo que permite describir y conoce
los procesos y factores que intervienen de manera directa en el desarrollo d
personal, otorgdndole especial atencidn al proceso de planificaciéon de carrerc
elaborado por la organizacion, y a su vez, a las demandas organizacionales
necesidades personales que le dan direccionalidad al mismo.

2.- Disefio Metodolégico:

El disefio metodologico es: No Experimental, Transeccional Descripfivo, ya qu
la variable de estudio "...ha sido observada tal y como se ha dado en su context
natural,..."¥ por lo tanto no ha sido manipulada.

La aplicacion de éste diseno responde a la naturaleza misma de la variable, |
cual debe ser tratada tal y como se presenta, por tal motivo, éste es el disefio qui
mejor se ajusta al desarrollo de ésta investigacion.

Una vez identificada la variable, se procedi®¢ a realizar una revisid
bibliografica de todo aquel material relacionado con el objeto de estudio, con s
finalidad de identificar los factores que mayor relevancia tienen dentro del proces
de desarrollo de personal, planificaciéon de carrera y estimacion de potencial entr
ofras.

De esta maneraq, se obtuvo informacién suficiente sobre la variable en estudic
lo que permitid elaborar los instrumentos a tfravés de los cuales se recolectaron Ic
datos que fueron posteriormente analizados mediante la técnica de andlisis d
contenido y Estadistica Descriptiva

5? HERNANDEZ, op.cit..pdg.191
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3.- Poblaciéon y Muestra:
3.1.- Marco Referencial

De la ampliac gama de empresas que conforman el sector industrial, se
escogieron aquellas pertenecientes al Secfor Alimentos, debido a que éste ofrecic
mayores posibilidades de acceso a la informacion necesaria para el desarrollo de
la investigacién. Dicho sector, estd conformado por un gran nimero de empresa
distribuidas a lo largo del territorio nacional.

Posteriormente se realizd la seleccion de las empresas en base a 2 criterio
de escogencia previamente establecidos:

a) Aquellas empresas ubicadas en el drea Metropolitana de Caracas (Distritc
Federal y Estado Miranda).

b) Aquellas empresas del sector alimentos con mds de 500 empleados.

Por lo tanto, aquellas empresas que no cumplieron con los requisito
quedaron descartadas. Para el estudio calificaron un total de 10 empresas, en s
mayoria multinacionales:

De las 10 empresas que cumplieron con los criterios anteriormente
mencionados, 4 proporcionaron el acceso y la informacién solicitada , la cual erc
necesaria para la aplicacion de los instrumentos.

3.2.- Poblacién

Para la redlizacion de este estudio, se hizo indispensable la distincion de
tipos de poblaciones. La primera la conforma el personal del Alta y Medi
Gerencia con 5 o mds anos de antigledad en grandes empresas del secto
alimentos ubicadas en el area Metropolitana de Caracas (Distrito Federal y Estadc
Miranda), y la segunda, integrada por los Gerentes de Planificacién y Desarrollo de
personal.

Los criterios de Nivel Gerencial y Antigledad, obedecen en el primer caso, «
la tfendencia que existe en las organizaciones a desarrollar a aquel personal que
ocupa cargos claves y de alto impacto para la misma, mientras que en ¢
segundo, se establece un lapso de 5 anos como suficiente para que el personc
haya tenido un desarrollo de carrera significativo dentro de la organizacion.

La poblacidén de Gerentes de Recursos Humanos responsables por ¢
planificacion y el desarrollo del personal, se realizd con el objeto de obtene
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informacion especifica sobre el manejo de programas y politicas de desarrollo de
personal dentro de la empresa.

Ambas poblaciones permiten conocer los factores que inciden en e
desarrollo de los planes de carrera desde el punto de vista del personal y de Ic
organizacion.

La poblacidn a la cual estd dirigida este estudio, estd constituida por 8(
personas que conforman el personal de Alta y Media Gerencia, con 5 o mas ano
de antfigledad, distribuidos de manera desigual en las 4 empresas seleccionadas
asi como los Gerentes dedicados a la Planificacién y Desarrollo de los Recurso:
Humanos, ubicados en cada una de éstas.

3.3.- Muestra

Por tratarse de una poblacion finita y relativamente accesible, se decidic
trabajar con la totalidad de la misma, lo cual le otorga a la investigacidn un gradc
de mayor confiabilidad. Por tal motivo, la muestra quedd constituida por 8(
Gerentes de Alta y Media Gerencia con 5 o mds anos de antigledad en ¢
empresa, a quienes se les distribuyeron los cuestionarios. De los 80 cuestionario
fueron respondidos 54, por lo que la muestra quedd constituida por éste nimero.

La mortalidad muestral se presenta bdsicamente por 2 razones:
- Disfrute de vacaciones
- Falta de disponibilidad de los sujetos

La muestra de los Gerentes de Planificacion y Desarrollo de personal es de -
personas, lo que es equivalente a la poblacién ya que se requiere informacior
especifica de las empresas que sélo puede ser proporcionada por éstos.

A partir de la seleccidon de la primera muestra se pudo conocer I
percepcion de los individuos en relaciéon a los factores que inciden en el desarrollc
de sus planes/desarrollo de carrera, mientras que a partir de la muestra de
Gerentes de Planificacion y Desarrollo se obtuvo informacién sobre los evento
reales que se derivan del funcionamiento organizacional que inciden en e
desarrollo de carrera de los miembros de la organizacion.

3.4.- Tipo de Muestreo

Los criterios seleccionados para la determinacion de la muestra fueron, et
primer lugar , los sujetos pertenecientes a la Alta y Media Gerencia con 5 o ma
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anos de antigbedad en grandes empresas del sector alimentos. En segundo lugar
los Gerentes de Planificacién y Desarrollo de personal de tales empresas. En ta
sentido, el tipo de muestreo utilizado para ambas muestras es el llamado ANc
Probabilistico debido a que "... la eleccién de los sujetos no depende de Ic
probabilidad..."0, Es decir, la escogencia de los sujetos es intencional pues éstos
fueron seleccionados bajo el criterio de antigiedad y nivel gerencial asi como poi
el cargo que ocupan especificamente.

4 - Técnica de Recoleccidén de Datos

Los instfrumentos seleccionados para la recolecciéon de los datos fueron Ic
Enifrevistay el Cuestionario, ya que son éstos los que representan los intereses de Ic
compania y el personal gerencial de la misma. Ademds permiten el acceso a unc
gran cantidad de informacién que es de utilidad para el desarrollo de Ic
investigacion.

La enfrevista estd dirigida a a poblacién de Gerentes de Planificacion
Desarrollo del personal ya que son estos los que representan los intereses de Ic
compania, ademas de constituir una fuente directa de informacién que dejc
mayor libertad a la iniciativa de la persona interrogada y le permite expresar su:
sentimientos y opiniones con plena libertad. " Es una técnica eficaz para obtene
datos relevantes y significativos desde el punto de vista de las ciencias sociales..."¢!

El cuestionario entonces, es aplicado a la muestra del personal de Alta )
Media gerencia, con el objeto de conocer la opinidén de estos sujetos en relaciéon a
objeto de estudio. Este instrumento permite obtener informacién detallada en corto:
periodos de tiempo, ya que al ser un instrumento autoadministrado facilita Ic
recoleccion de informacién simultdneamente a una muestra numerosa, sin Ic
intervencion del investigador en las respuestas.

Por lo tanto, la presente investigacion tiene como objetivo fundamental
establecer una comparacién entre la perspectiva que tiene la organizacién er
relacion al desarollo del personal, planes/desarollo de carera, estimacién de
potencial entre ofras; y la percepcidon que tiene el personal de cémo son llevados ¢
cabo éstos procesos dentro de su organizacion y si éstos de algin modo tiener
impacto en su desarrollo, es por esta razén que se hizo necesario la escogencia de 2

instrumentos.
4.1.- Elaboracion de los instrumentos

Tal y como se menciond anteriormente, partiendo del material bibliografice
especificamente relacionado con el objeto de estudio, fué que se definié

¢ HERNANDEZ, op.cit.pdg.213
¢l ANDER-EGG, Ezequiel: Técnicas de Investigacion Social, Edit. Humanitas, Buenos Aires, 1987, pag. 227.




Trabajo de Grado e

operacionalmente la variable. Al operaciondlizar la variable " Percepcion de los
facfores que inciden en el desamollo de camera ”, se obtuvo el cuadro que a
contfinuacion se presenta, en el cual se expone el concepto de la misma, asi como
los indicadores, las dimensiones , subdimensiones y por Ultimo la elaboraciéon de los
items que constituirian las preguntas del cuestionario y la entrevista. ( Ver Tabla #1).

Una vez identificado los items, se estructuraron los instrumentos de recoleccion
de datos de la siguiente manera:

4.1.1.- Enfrevista

» La entrevista consta de un fotal de 25 preguntas, de las cuales 17 son abiertas y 8
son ceradas.

Las preguntas abiertas son respondidas dentro de un didlogo, teniendo como
caracteristica principal la ausencia de una estructuracion formal. Este tipo de
preguntas permitid realizar otras preguntas que no estaban de alguna manera
preestablecidas, sin embargo, las respuestas a éstas se tomarian en cuenta a la
hora del andlisis.

Por ofro lado, las preguntas cerradas se realizaron en base a la Escala de Likert
la cual, "...consiste en un conjunto de items presentados en forma de
afirmaciones o juicios ante los cuales se pide la reaccién de los sujetos a los que se
les administra el instrumento. Es decir, se presenta cada afirmacion y se pide al
sujeto que externe su reaccidn eligiendo uno de los 5 puntos de la escala. A cada
punto se le asigna un valor numérico, asi el sujeto obtiene una puntuacion
respecto a la afirmacion y al final se obtiene su puntuacién total sumando las
puntuaciones obtenidas en relacion a todas las afiimaciones's2.

Las entrevistas fueron realizadas a los gerentes de Planificacion y Desarrollo de
las 4 empresas seleccionadas para el estudio, las cuales tuvieron una duracion
promedio de 1 hora.

4.1.2.- Cuestionario

® El cuestionario consta de 11 preguntas de las cuales 8 son cerradas y 3 abiertas.
De igual modo, las primeras se estructuraron en base a la Escala fipo Likert
anteriormente mencionada, y las segundas, permiten que los sujetos a los cuales
se les aplicd el cuestionario, expresaran su opinidon ante éstas.

La estructura del cuestionario es la siguiente:

62 HERNANDEZ, op.cit.,pdg. 263
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- Datos de identificacion, como edad, sexo, nacionalidad, estado civil, formacién
y experiencia laboral.

- Informacidn sobre el instrumento, donde se expresa la forma de contestar las
preguntas y el propdsito del mismo.

- Las preguntas referidas a las politicas de desarrollo de la organizacién a la cual
pertenecen, asi como planificacibn de carrera, planes de desarrollo,
adiestramiento y estimacion de potencial.

Tanto en la entrevista como en el cuestionario, las preguntas cemradas fueron
presentadas en distintas combinaciones segin estuvo formulada la pregunta, es
decir, cada pregunta cerrada cuenta con 5 opciones de respuesta, las cuales no
son iguales en todos los casos, debido a que su redaccién estd en funcidn de la
pregunta. Tal es el ejemplo de las preguntas #1 y #2 del cuestionario:

Eiemplo 1.-
a.- Los planes de carrera son considerados una herramienta de desarrollo
5.- Muy de acuerdo
4.- De acuerdo
3.- Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
2.- En desacuerdo

1.- Muy en desacuerdo

Ejiemplo 2.-
b.- Cudl es su grado de participacién en los planes de carrera?
5.- Muy Alto
4.- Alto
3.- Infermedio
2.- Bgjo

1.- Muy Bajo
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Las preguntas cerradas estdn elaboradas en forma de afirmaciones, lo que
califica favorablemente el objeto de actitud, por lo tanto, estar mdés de acuerdo
implica una puntuacién mayor. El peso de cada una de las alternativas de respuesta
estd codificado del 01 al 05. La puntuacién 01 implica total desacuerdo con la
afirmacién, mientras que 05 implica total acuerdo con la misma, tal y como puede
apreciarse en los ejemplos 1y 2 anteriormente citados.s3

4.2.- Validacion de los Instrumentos de Recoleccion de Informacion

Con el objeto de que las preguntas fuesen significativas y las respuestas
comprensibles y adecuadas, el instrumento fue validado a través del Sistema de
Validacion por Jueces. La validez es "...el grado en que un instrumento mide la
variable que pretende medir..."s4. En este caso, se les hizo llegar a tres (3) Jueces
expertos en el area, y conocedores del tema en estudio, los instrumentos elaborados
junto con los Objetivos de Investigacion y la Operacionalizacién de la Variable, para
que determinaran si los instrumentos eran vdlidos para responder a los mismos. Una
vez confirmada la validez de los instrumentos, se procedid a su distribucion.

5.- Procesamiento de los datos

Una vez distribuidos los cuestionarios y realizadas las 4 entrevistas respectivas, se
procedié a ordenar los datos y a establecer la manera en que iban a ser procesados
los resultados arrojados por las preguntas abiertas y ceradas de ambos instrumentos.

Tal'y como se menciond en el aparte destinado para explicar la elaboracién
de los instrumentos, el cuestionario consta de preguntas Abiertas, Cemadas y de
Datos Personales y Profesionales de la muestra.

A continuacion se presenta la forma como fueron procesadas las respuestas
tanto de las preguntas cerradas como de las abiertas.

5.1.- Procesamiento de las preguntas ceradas

Los Datos Personalesy la Informacion Profesional, constituyen los denominados
datos cudlitativos, mientras que los resultados obtenidos a través de Ias preguntas
cemradas se consideraron de tipo cuantitativo, éstos fueron codificados a través de
letras que siguieron un orden alfabético.

%3 HERNANDEZ, op.cit. pdg. 266
44 HERNANDEZ, op.cit,pdg. 243
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De la totalidad de los Datos Personales obtenidos a través de la primera parte
del cuestionario se codificaron 4 aspectos a saber: nacionalidad, sexo, edad vy
estado civil, mientras que de la Informacion Profesional obtenida se codificaron 3
aspectos: Nivel educativo, nivel gerencial e idiomas, los cuales fueron codificados a
través de letras. ( Ver "Libro de Codigos” anexo).

Por otro lado, la codificacién de los datos cuantitativos fué mas sencilla, por el
hecho de estar basado en una escala tipo Likert , por lo tanto, su codificacion esta

en funcién del peso otorgado a cada opcidén de respuesta, las cuales oscilaban
entre 1y 5 inclusive.

Una vez codificados los datos, se procedid a vaciarlos en una matriz de doble
enfrada, en donde se colocaron la totalidad de sujetos de la muestra ( Eje Y ) y las
respectivas preguntas ya codificadas ( Eje X ). ( Ver Tabla #4 anexa )

Posteriormente se procedid a agrupar las preguntas en los dos grandes
indicadores que fueron establecidos en la operacionalizacion de la variable. Estos
son: a) Percepcién del personal de alta y media gerencia en relacion a su desarrollo
(GH) y b) Percepcién de la alta y media gerencia sobre la capacitacidon como
heramienta de desarrollo (JAMNOP). Esto se hizo con la finalidad de establecer de
manera mas clara cudl de las preguntas daban respuestas a los indicadores ademas
de colocarlos en una forma ordenada.

Finalmente, se intfrodujeron los datos de la matriz en el programa SPSS, el cudl
calculé automdaticamente la diferencia de medias de las preguntas pertenecientes a
cada indicador, estableciendo la existencia o no de diferencias significativas entre
los factores que fueron sometidos al cdlculo, ademds de calcular la distribucion de
las frecuencias de las variables cualitativas.

Es importante destacar que el item Nacionalidad codificado como A, no fué
tomado en cuenta pues no hubo diferencias entre Alequivalente a la nacionalidad
venezolana y A2 equivalente a nacionalidad exiranjera. En este estudio todos los
sujetos de la muestra resultaron ser de nacionalidad venezolana, y es por esta razdn
que este dato no fué tomado en cuenta.

5.2.- Procesamiento de las preguntas abiertas

El procesamiento de las respuestas de las preguntas abiertas, se hizo un poco
mas complejo pues se utilizd la técnica de Andlisis de Confenido, la cual se define
como "...una técnica de investigacion que permite hacer inferencias vdlidas y
confiables de datos con respecto a su contexto"ss. Este andlisis, igualmente se realiza

65 HERNANDEZ, op.cit.pag., 301
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por medio de la codificacidn, aunque ésta difiere un poco de la codificaciéon de las
preguntas cerradas.

En primer lugar, se recopild la informacién suministrada por las empresas a
fravés de las entrevistas, para enfonces proceder a codificarlas o categorizarlas. Este
proceso es definido como "...el proceso a través del cual las caracteristicas
relevantes del contenido de un mensaje son transformadas a unidades que permitan
su descripcidn y andlisis preciso"s.

Por esta razdn se hizo necesario establecer las diferencias entre las cafegorias
de andlisis que son cada una de las preguntas que se hicieron durante la entrevista, y
las unidades de andlisis que son las respuestas dadas por los entrevistados a las
preguntas, las cuales fueron definidas como ifems. Posteriormente, se procedid a
elaborar las tablas de codificacién en las cuales se anotaron cada una de las
categorias con sus respectivos items. Se presentaron subcategorias especificamente
en la categoria # 19, las cuales también se reflejaron en la tabla de codificacién.
(Ver tabla codificacion #2 anexa)

Una vez que los datos han sido codificados y transferidos a la tabla, se
procede al andlisis de los mismos a través de la Estadistica Descriptivala cual consiste
en describir los datos, valores o puntuaciones obtenidas para cada variable. Esta
descripcion de los datos se hace a través de la distribucidén de frecuencias, si se
enfiende como el conjunto de puntuaciones ordenadas en sus respectivas
categorias¢’.

Una vez completada la tabla con las categorias, sub categorias e items, se
sacaron las frecuencias de cada item, para luego obtener los porcentajes y
posteriormente realizar el andlisis propiamente dicho.

Las categorias fueron analizadas por separado, por lo que los porcentajes se
obtuvieron de dividir la frecuencia especifica de cada item, entre la sumatoria de las
frecuencias de esa categoria. Esto se realizé con el objeto de determinar el
verdadero porcentaje de cada item en relacion con el resto.

Cabe mencionar que el fratamiento que se le di a las preguntas abiertas del
cuestionario fue exactamente el mismo. Independientemente de esto, estas estardn
junto con el resto de las preguntas que conforman el cuestionario, al momento de
presentar los resultados del andlisis (Ver tabla #3 anexa).

66 HERNANDEZ, op.cit.pag., 303
$7 HERNANDEZ, op.cit.,pdg. 303-350.
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VI.- ANALISIS DE LOS RESULTADOS

1.- Andlisis de los resultados de |la Entrevista

La enftrevista recabd informacion referente al desarrollo del personal,
planificacién de carrera como elemento importante del mismo y factores que
intervienen en mayor o menor grado tales como estimacidn de potencial,
sistematizacion de los planes de carrera o desarrollo, valoraciones del desempeno,
asi como la evaluacién del grado de identidad con la organizacion, ya que estos
proporcionan a la empresa informacién valiosa en relacién con el personal
potencialmente desarrollable.

Existencia de Instrumentos para Estimar el Potencial

En relacion con la estimacidn de potencial, de las cuatro empresas
participantes, tres poseen algin tipo de instrumento para estimarlo lo cual
representa el 75% de la totalidad de las empresas seleccionadas. Esto es
significativo debido a que a partir de la deteccion del potencial de un individuo, se
pueden elaborar planes para desarrollarlo dentro de la organizacion si se
considera que es valioso para la misma.

Criterios Utilizados para Estimar el Potencial

Entre los criterios utilizados con mayor frecuencia para estimar el potencial
presentaron los siguientes:

Items Frecuencia %
Observacién de las Competencias 4 50
Niveles Profesionales y Ejecutivos 2 25
Determinado por el Supervisor Directo 1 125
Pruebas Psicotécnicas y de Personalidad 1 12,5
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La observacion de competencias y los niveles profesionales y ejecutivos, son
los criterios que con mds frecuencia se presentan, ya que representan el 75% de la
totalidad de las respuestas. Este resultado estd relacionado con las practicas de las
organizaciones, enfocadas a dirigir esfuerzos por desarrollar a individuos, que
potencialmente serdn exitosos en posiciones criticas y de alto impacto para la
misma, es decir, a nivel profesional y ejecutivo.

El grafico muestra los criterios mds usados para estimar el potencial:

Criterios utilizados para estimar el Potencial

13%

[0 Observacion de
Competencias

E Niveles Profesionales y
Ejecutivos

13%

H Determinado por el supervior
21 u/o Directo
O Pruebas Psicotécnicas

Nivel Critico de la Estimacion del Potencial en el Desarrollo del Personal

Con relacion al nivel critico que tiene la estimacién de potencial para
desarrollar al personal en las organizaciones seleccionadas, las alternativas de
respuestas eran cerradas, y se presentaron de la siguiente manera:

5.- Muy crifico

4.- Critico

3.- Medianamente critico
2.- Poco critico

1.- Nada critico

Las respuestas de los entrevistados puede apreciarse en el gréfico:
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La Estimacion del Potencial como elemento critico para
Desarrollar al Personal

Nivel Critico

Empresas

A partir de este resultado, cabe afirmar que no hay uniformidad entre las
diferentes empresas, con relacién a la estimacién de potencial como elemento
critico, sin embargo el 50% de las empresas seleccionadas o consideran como un
elemento critico para desarrollar al personal, en contraposicién con el ofro 50%
que lo considera como poco critico. El promedio de respuesta es por tanto
MEDIANAMENTE CRITICO .

Frecuencia con la que se redliza la Estimacion del Potencial

La frecuencia con la que se realiza la estimacién de potencial presentd dos
tendencias claras observables en el siguiente grafico.

Frecuencia con la que se aplica la Estimacion de
Potencial

H No hay periodos
establecidos

HUna vez al aiio

En cierfos casos, las practicas de estimaciéon de potencial se realizan
conjuntamente con otro tipo de evaluacién, es decir, el 50% de los entrevistados
sefald que redlizaban la estimacién de potencial una vez al afo, adicionalmente,
indicé que esa fecha era coincidente con la aplicacion de evaluaciones de




Trabagjo de Grado 5

desempeno. Inclusive, una de las cuatro empresas participantes utiliza un formato
de evaluaciéon que contiene un aparte referido al potencial del empleado.

Otras aplicaciones de la Estimacién del Potencial

Adicionalmente a la planificacién/desarrollo de carrera, la estimacion de
potencial tiene ofras aplicaciones entre las cuales tienen especial importancia el
adiestramiento, las promociones y los traslados al extranjero. La distribucion de los
resultados quedo representada de la siguiente manera:

[tems Frecuencia %
Adiestramiento 2 20
Promociones 2 20
Personal a ser Trasladado al Extranjero 2 20
Nuevos Ingresos 1 10
Asignacion de Responsabilidades 1 10
Infroduccion a Nuevos Procesos ] 10
Inversiones en las Personas 1 10

Grdaficamente, queda representado de la siguiente manera:

Otras aplicaciones de la Estimacion del Potencial

[0 Adiestramiento

E Promociones

OTraslados al Extranjero

O Nuevos Ingresos

M Asignacion de
Responsabilidades

Olintroduccion a Nuevos

Procesos
M Inversiones en las Personas

A partir de esta informacién, se fortalece ain mas la estimacién de potencia
como un elemento del proceso de planificacién y desarrollo del personal, en razér
de que las organizaciones identifican a los individuos con alto potencial, y le:
proporcionan adiestramiento, formacién, promociones y fraslados al extranjero
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como una manera de preservar un recurso valioso que le permita a I
organizacion ser cada vez mds competitiva, viéndose representada por el 60% de
las aplicaciones para las cuales se utiliza la estimaciéon de potencial.

Importancia de la Estimacion del Potencial en el Desarrollo del Personal

Con relacion a la importancia que le concede la organizacidn a |

estimacién de potencial, los individuos entrevistados presentaron diferente
alternativas:

5.- Muy Importante

4.- Importante

3.- Medianamente Importante
2.- Poco Importante

1.- Nada Importante

Grdficamente queda representado de la siguiente manera:

Importancia que la Organizacion le concede a la Estimacion de
Potencial para el Desarrollo

5.
¢
Nivel de 3:
Importancia 2-
1

0-

Empresas

En razén de estos resultados, es posible afirmar que las empresa
seleccionadas para este estudio consideran la estimaciéon de potencial como ul
elemento IMPORTANIE en la elaboracion de los planes/desarrollo de carrera, ¢
observarse que el 75% de las empresas otorgan un valor de 4 en términos d
importancia en relacidon a la estimacion de potencial, debido a que lo
organizaciones se preocupan por identificar a los individuos que desea preserva
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para formarlos con el objeto de que estos ocupen cargos claves en Ic
organizacion.

Existencia de un plan de Carrera Estructurado

AUNn cuando pareciera existir consenso en la necesidad de planificar e
desarrollo futuro del personal en la organizacién, el 25% de las empresa
participantes, manifesté poseer algin tipo de plan de carrera estructurado col
vista a la implantacion de actividades y planes como medio para desarrollar
retener al personal mds competente. Por esta razén, se podria decir que I
mayoria de las empresas no tiene un plan sistematizado en relacién al desarrollc
de carrera, por lo que se infiere que éste es llevado a cabo la mayoria de lo
veces, en funcién de la percepciéon que tenga la organizacién y de cuales seal
sus necesidades, tomando en cuenta las competencias con que cuentan lo
candidatos.

El proceso de Desarrollo del Personal

El proceso de desarrollo de personal en las empresas participantes de
estudio, es llevado a cabo mediante diferentes actividades presentadas
continuacién:

Items Frecuencia %o
Adiestramiento en el pais 4 31
Adiestramiento en el Extranjero 2 15
Asignacion de Tareas y Responsabilidades 2 15
Identificacién de la Competencias 2 15
Asignaciones en el Exterior 1 10
Promociones 1 10
Antigledad 1 10
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Graficamente,

El Proceso de Desarrollo de Personal
O Adiestramiento en el Pais

80/0 80/0
T E Adiestramiento en el Exterior

O Asignacion de Tareas y

Responsabilidades
Oldentificacion de las

competencias .
H Asignaciones en el Exterior

O Promociones

@ Antigiiedad

1585575 15%

Tal y como puede observarse, el adiestramiento es una actividad aceptadc
en su fotalidad, por las empresas participantes en relacion con el desarrollo de
personal, ya que es una herramienta que permite asegurar que los recurso
humanos se conviertan en el soporte para el logro de los objetivos de I
organizacion, observandose en 46% de la totalidad de las respuestas, relacionada
con el desarrollo del personal. Adicional al adiestramiento en el pais, €
adiestramiento en el exterior es otra forma que fiene la organizacion pare
desarrollar al personal, aunque no es aceptada en el mismo porcentagje. Esic
puede deberse a que el 75% de las empresas seleccionadas, son multinacionales
dependen de una CASA MATRIZ ubicada en el exterior. Otra razén por la cual estt
alternativa es igualmente aceptada pero en menor grado, puede deberse ¢
factor econdmico, es decir, la modalidad de adiestramiento en el exterior e
sumamente costosa y no todas las empresas estdn dispuestas a asumirlo. Otra
alternativas que contaron con un valor porcentual semejante, son la identificacior
de las competencias de los individuos, para desarrollar al personal y la asignaciol
de tareas y responsabilidades en el sitio de trabagjo. La identificaciéon de la
competencias es una técnica que estd siendo utilizada en los Ultimos afios y que
permite identificar en los individuos ciertas caracteristicas y habilidades que
contribuyen con su desarrollo, mientras que la asignacion de tareas
responsabilidades, permite observar como los individuos se manejan ante mayore
exigencias, y a partir de alli establecer si el individuo puede asumir posiciones de
mayores responsabilidades con éxito, y por tanto obtener un desarrollo dentro de
la empresa.
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El proceso de Planificacion/Desarrollo de Carrera

Los elementos que son tomados en cuenta para la Planificacion de Carrerc
del personal en las organizaciones, son los siguientes:

ltems Frecuencia %o
Planes de Sucesion 3 30
Adiestramiento especifico del area 2 20
Normativas procedentes de la Casa Matriz 2 20
Evaluaciones de Desempeiio 2 20
Estimaciones de Potencial 1 10

Grdaficamente, quedd representado de la siguiente manera:

Proceso de Planificacion/Desarrollo de Carrera

OPlanes de Sucesién

E Adiestramiento especifico en
el area

O Normativas Procedentes de la
Casa Matriz

O Evaluaciones de Desempeifio

[ Estimaciones de Potencial

La planificacion/desarrollo de Carrera es un proceso continuo por el cuc
una organizacion desarrolla a sus individuos, para cerciorarse de que estard
disponibles las personas con las aptitudes y experiencia correcta, para afrontar lo
cambios exitosamente.
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En este sentido, la organizacién utiliza estrategias que le permiten desarrolla
al personal y al mismo tiempo se prepara para enfrentar los retos futuros.

De las empresas seleccionadas, el 75% utiliza la Planificacidon de la Sucesior
como un elemento integral del desarollo de personal, obteniendo unc
aceptacion del 30%, lo cual garantiza que los puestos de alto impacto para Ic
organizacion, estardn ocupados con el personal preparado e idéneo para afronta
los retos de la organizacion en el futuro, mientras se desarrolla al personal.

Una vez mds queda demostrado que el adiestramiento es una estrategic
clave para el desarrollo del personal en la organizacién, debido a que dos de la
cuatro empresas consideran que la planificacion/desarrollo de carrera debe
contar un plan de adiestramiento acorde con las necesidades del personal cor
vista a alcanzar los objetivos organizacionales. Tal aceptaciéon del 20% e
compartida con elementos como las evaluaciones de desempefio y las politica
generadas por Casa Matriz. En el caso de las evaluaciones de desempeno, I
planificacion/desarrollo de carrera suele valerse de este elemento debido a que
proporciona informacién valiosa en relacion con la actuacién del individuo en su
actividades, lo cual permite comprobar el cumplimiento de los objetivos por parte
del individuo asi como el compromiso con las metas organizacionales y la
necesidades de adiestramiento. Por otra parte, el hecho que sean tomadas el
cuenta las normativas procedentes de Casa Matriz, puede estar influenciado pao
el hecho de que, tres de las cuatro empresas seleccionadas para el estudio sor
multinacionales, lo cual influye de manera directa en la toma de decisiones de I
organizacién en relacién con la forma como es llevado a cabo el proceso de
Planificacién/Desarrollo de Carrera.

Quiénes participan en la Elaboracién de los Planes/Desarrollo de Carrera

En relacidn con la elaboraciéon de los planes de carrera/desarrollo, lo
entrevistados proporcionaron la siguiente informacion:

i ——— e —
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Items Frecuencia %
Recursos Humanos 4 31
Gerentes del Area/Departamento 4 31
Gerencia General 3 23
Supervisor Inmediato 2 15

Graficamente, esta informacién queda representada de la siguiente manera:

Participantes en la Elaboracién de los Planes/Desarrollo de Carrera

ORecursos Humanos

E Gerentes de Area /
Departamento

OGerencia General

ESupervisor Inmediato

31%

Tal y como puede apreciarse, el 62% de las respuestas indica que Recurso:
Humanos y los gerentes de drea/departamento son los que mayor participacior
tienen en el proceso de planificacion/desarrollo de carrera. Esto puede
intferpretarse positivamente, debido a que Recursos Humanos es el responsable po
el disefio y elaboracion de los planes/desarrolio de carrera ya que proporciona, la:
herramientas y la direccion necesaria. El trabagjo en conjunto con el drec
especifica, es favorable porque la eleccion de los candidatos a ser desarrollados
asi como su desarrollo propiamente dicho, requiere de una retroalimentacién de
ambas dreas. Por otra parte, la importancia de la participacién de los Gerentes de
Area/Departamento radica en que es necesario unificar los criterios que se
necesitardn a futuro en cada una de las dreas para poder establecer una lista de
candidatos con unas caracteristicas comunes.

La participacion de la Gerencia General, le agrega valor al procesc
sobretodo cuando el desarrollo estd siendo elaborado a individuos con potencia
para ocupar cargos y asumir responsabilidades de alto impacto para Ic
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organizacion. Es necesario también destacar que aunque existe participacion po
parte de los supervisores inmediatos, esto no es una prdctica demasiadc
frecuente, ya que las organizaciones toman en cuenta la posibilidad de que lo
subordinados de éstos, fengan mayores probabilidades de desarrollo basados et
su potencial, lo cual puede propiciar situaciones de malestar.

Todas las empresas seleccionadas coinciden en que el sujeto a se
desarrollado no participa en la elaboracién de su propio plan de carrera, sir
embargo, su actuacion es clave en el resultado Ultimo de su desarrollo. La razdi

fundamental por la cual, no participa es porque se pretende evitar que se plante
falsas expectativas sobre su desarrollo.

Criterios que sustentan los planes de desarrollo

Se solicité informacidn sobre los criterios que sustentan los planes/desarroll
de Carreraq, y los resultados se presentan en la siguiente tabla:

Items Frecuencia| %
Competencias 4 29
Desempeno 2 14
Potencial 2 14
Experiencia 2 14
Reemplazo de los Puestos Claves 1 7
Movilidad 1 7
Liderazgo 1 7
Politicas de la Casa Matriz ] 7

Gréficamente, pueden observarse mds claramente los criterios en los cuale
estdn basados los planes/desarrollo de Carrera.
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Criterios que sustentan los Planes/Desarrollo de Carrera

14%
29% O Desempeiio
14% B Potencial
B Experiencia
O Competencias

14% H Otros

29%

Tal y como puede apreciarse en el grafico, las comptencias constituyen unc
de los criterios mds utilizados para elaborar los planes de desarrollo del personal
Este método esta siendo especialmente desarrollado en los Ultimos afios, y consiste
en idenfificar en los individuos de una organizacion aquellas habilidades »
caracteristicas personales que garantizan el éxito en cargos especificos.

Las evaluaciones de desempeno, proporcionan cierfa informacion acerce
de la forma como el individuo realiza sus tareas, mientras que la estimacion de
potencial proporciona cierta informacion del desempeio futuro de un individuc
Otro elemento clave en la elaboracién de los planes de desarrollo estd dado po
la experiencia. Este criterio es fundamental pues enriqguece al individuo de
informacién acerca de diferentes situaciones laborales, a partir de las cuale
puede realizar una toma de decisiones positiva.

Bajo el nombre de "otros" fueron agrupadas categorias como el liderazgc
reemplazo de puestos claves y las politicas de la Casa Matriz por sélo presentarse
como criterios en una de las empresas participantes.

Nivel en que son tomadas en cuenta las aspiraciones y necesidades de lo
empleados

Las necesidades y aspiraciones de los empleados es un tema que debierc
ser ftomado en cuenta por las empresas para garantizar la satisfaccion de lo
mismos en este sentido, las alternativas de respuesta presentadas a lo
entrevistados fueron las siguientes:
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5.- Muy en cuenta

4.- En cuenta

3.- Medianamente en cuenta
2.- Poco

1.- Nada

Nivel en que son tomadas en cuenta las necesidades y aspiraciones del
personal

Empresas

Las necesidades y aspiraciones de los individuos les permiten a la
organizaciones hacerse una idea de las metas que los empleados fienen el
relacién con la organizacién, en tal sentido, es posible establecer la relacion
existente entre los objetivos organizacionales y las metas del individuo, ademads de
detectar el grado de identificacion del individuo con la organizacion.

Tal y como se observa en la grdfica, dos de las empresas participante
toman MUY EN CUENTA las aspiraciones y necesidades de los individuos, y por
tanto los planes de desarrollo estdn enfocados en esta direccion. Por otra parte, €
restante de las empresas considera que las aspiraciones y necesidades de o
individuos son tomadas MEDIANAMENTE EN CUENTA, ya que consideran que ne
siempre pueden ser atendidas todas las necesidades del personal de unc
organizacion, pues es muy dificil unificar todas las aspiraciones con los objetivo
organizacionales. En resumen, consideran que una opcidn superior es poce
realista. El promedio de las respuestas indica que en general, las necesidades
aspiraciones del personal son TOMADAS EN CUENTA.
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Sujetos a los cuales se les hace Planificacion de Carrera

En relacién con la pregunta que investiga a cudles sujetos se les aplicabc
una planificacién de carreraq, sin importar la sistematizaciéon o grado formal con Ic
que se aplique, los resultados fueron los siguientes:

Items Frecuencia %
Mercadeo 3 34
Ventas 2 22
Produccion 2 22
Niveles profesionales en adelante 2 22

Sujetos a los cuales se les aplica Planificacion de Carrera

O Mercadeo

34% H Ventas

22% Gl _ O Produccién

O Niveles Profesionales en
Adelante

22%

Graficamente, se observa la diferencia clara entre el drea de mercadeo
las otras dreas consideradas importantes por la organizacién.

Tal y como puede apreciarse, las dreas a las cuales se sehald que aplical
algun tipo de planificacién de carrera, son dreas relacionadas, entre si. Las cuatre
empresas participantes en este estudio (100%), indicaron que los sujetos del dre
de Mercadeo, son los escogidos para la aplicacion de algun tipo de Planificacio
de Carrera. Esto puede deberse a que se trata de grandes empresas del sectc
alimentos, cuyo fuerte son las ventas y por lo tanto el drea de mercadeo e
fundamental para la subsistencia de la organizaciéon. Del mismo modo, las drea
de Ventas y Produccidn, que tienen relacion con el drea de mercadeo, cuentai
con algun tipo de planificacién de carrera aunque en menor grado.
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Sélo dos de las empresas participantes informaron que poseen algin tipo de
Planificacién de Carrera a partir de Niveles Profesionales en adelante, con lo cuc
es posible afirmar que son organizaciones que se preparan para enfrentar la
exigencias futuras mediante la formacion de sus recursos humanos.

Rutas de Carrera existentes en la Organizacion

Con relacion a las rutas de camrera existentes en las diferente
organizaciones, se obtuvieron sélo dos tipos de respuestas:

v Directas en direccién Vertical
v' Horizontales/Funcionales

De las cuatro empresas seleccionadas, tres afirmaron que utilizaban rutas de
carreras directas en direccidon vertical. Del mismo modo ocurridé con las rutas ds
carrera horizontales/funcionales, ya que tres empresas afimaron que utilizaba
este tipo de rutas. En relacion con este Ultimo tipo de rutas, las persona
entrevistadas especificaron que este tipo de trayectorias se aplicaba entre drec
que guardaran cierta relacién, ya que es sumamente dificil que un individuo s
adapte de la mejor manera a un puesto que no guarda relaciéon con el anterior.

Quiénes Establecen las Rutas de Carrera

En relacién con el establecimiento de las rutas de carrera, las empresc
seleccionadas presentaron diferentes alternativas, a saber:

[tems Frecuencia %
Recursos Humanos 4 45
Responsables del drea 3 33

La Corporacion 1 11

La Gerencia General 1 11
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Las rutas de carrera son aquellas rutas flexibles por las cuales un individuo suel
transitar durante el tiempo que trabaja para una empresa. Lo tradicional es que
estas consistan en una movilidad ascendente dentro de una ocupacio
especifica, aunque, esta movilidad también estd siendo aplicada entre diferente
dreas, tal y coémo fue demostrado anteriormente. Las decisiones en relacion col
las rutas de carrera de los individuos, son determinantes, por lo tanto, este tipo de
decisiones es fomada por los mas altos niveles de la organizacion conjuntamentt
con Recursos Humanos, pues esta drea maneja informacién clave para I
elaboracién de las trayectorias de los individuos en la organizacién. La ali
participacion de Recursos Humanos, puede comprobarse en la tabla, pues I
totalidad de las empresas seleccionadas asi lo demostraron. Graficamente, qued:
representado de la siguiente manera:

Quiénes Establecen las Rutas de Carrera

1%

1%

O Recursos Humanos
E Responsables del Ar
[OLa Casa Matriz

0,
a5% l La Gerencia General

Aparte de Recursos Humanos, en la elaboraciéon de las rutas de carrer
participan los responsables del area en la cual se establece la ruta, o en el caso d
rutas horizontales/funcionales, participan los responsables de las diferentes area
En menor grado, participa la Gerencia General, o la Casa Matriz en el caso de Ic
empresas multinacionales.

Beneficios Organizacionales en la aplicacion de programas d
Planificacién/Desarrollo de Carrera

La aplicacion de programas de planificacién/desarrollo de carrera supont
un beneficio para los empleados de una organizacién, sin embargo, ésta tambiél
puede percibir algin tipo de beneficio. Por tal motivo, se solicitdé este tipo d
informacién en las diferentes empresas, y las respuestas fueron las siguientes:
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Itfems Frecuencia| %
Personal preparado para las exigencias de la organizacion 3 28
Forma de retener al personal 2 18
Cubrir vacantes con personal interno 2 18
Permite la Planificacion en la Organizacion 1 9
Establecimiento de los Planes de Sucesion 1 9
Claridad en los Planes de Adiestramiento 1 9
Motivacion 1 9

Tal y como puede apreciarse, la planificacion/desarrollo del personc
también proporciona beneficios al negocio. De todos los beneficios mencionado:
tiene gran relevancia que los individuos estén preparados para las exigencias de |
empresa en el futuro, lo que se puede apreciar graficamente:

Beneficios organizacionales de la aplicacion de planes/desarrolio de

carrera

9% 9% 9%

18%

O Personal preparado para las exigencias
de la empresa

@ Forma de retener al personal

O Cubrir vacantes con el personal interno

O Establecimiento de los planes de
sucesion

H Claridad en los planes de adiestramiento

O Motivacion

O Permite la planificacion

El hecho que la empresa cuente con un personal preparado para o
exigencias del negocio, es una razdn ampliamente aceptada, ya que tres de lo
cuatro empresas seleccionadas para este estudio asi lo afirman.

En segundo lugar, las empresas consideran que resulta beneficioso el hech
de poder cubrir las vacantes con personal interno, debido a que dos de las cuatre
empresas sostienen esta explicacion para la planificacion/desarrollo de carrera, y«
que resulta un ahorro en los procesos de induccidn, y adicionalmente es un
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personal que conoce el negocio y la cultura de la misma entre otras cosas. Co
grado de aceptacion semejante, la planificacién/desarrollo de carrera es utilizad.
como una forma de retener al personal, debido al hecho que los individuos sientel
que tienen posibilidades de desarrollo, lo que genera en éstos, un alto grado d
compromiso e identificaciéon hacia la organizacién misma, ya que perciben qu
son tomados en cuenta ademds de que la organizacién los considera importante
y valiosos.

En tercer lugar, cada una de las empresas presentd razones aisladas co
relacion a los beneficios que le concede la aplicacién de planes/desarrollo d
carrerq, las cuales podrian entenderse como propias de cada organizacion. Lc
razones fueron en principalmente, que permite el establecimiento y planificacidé
de los planes de sucesion asi como la claridad de los planes de entrenamiento. Pc
otfra parte, la aplicaciéon de estos programas contribuye con el mantenimiento d
un personal motivado que desee seguir formando parte de ella.

Evaluacion del desempeno

Es importante resaltar que todas las empresas estudiadas para el estudic
utilizan instrumentos para evaluar el desempeno, considerdndolo como u
instrumento clave que revisa y evalla periddicamente el desempeno de u
individuo o equipos de trabajo.

AUn cuando las 4 empresas evalian el desempefo de su personal, 3 de ellc
lo realizan por niveles y sélo una tiene un instrumento para evaluar a todo e
personal, independientemente de cudl sea el nivel. Las empresas que sefialarol
evaluar por niveles, constan de distintos instrumentos que evalian competencia:
habilidades y conocimientos propio de cada uno. De esta forma éstos quedarol

agrupados en 4 grandes bloques a saber: nivel obrero, administrativo, profesional
ejecutivo.
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Nivel Obrero

Factores que se evalian a Nivel Obrero

Categorias Frecuencia %
Canfidad y Calidad de Trabajo 4 22.22
Asistencia y Puntualidad 3 16.66
Aplicacion de Conocimientos 2 11.11
Cumplimiento de Normas 2 11.11
Relaciones Interpersonales 2 11.11
Responsabilidad 2 11.11
Seguridad Integral 1 5.55
Cooperacion 1 5.55
Tareas 1 5.55

Factores Nivel Obrero

Para el nivel obrero, como puede observarse en la tabla, se evallal
aspectos mas bien observables en términos de resultados, ya que estan enfocado
hacia la actuacion del personal obrero en sus puestos de trabajo. Generalment
realizan frabajos muy operativos que requieren mayor esfuerzo manual que
intelectual, quizd esta sea la razdn por la cual se evalUan estos aspectos para este

nivel.

Cantidad y calidad de trabagijo,

manuales.

[dCantidad y Calidad de Trabajo
M Asistencia y Puntualidad
OAplicacién de Conocimientos
OCumplimiento de Normas

l Relaciones Interpersonales

O Responsabilidad
@ Seguridad Integral
O Cooperacion
E Tareas

es un aspecto considerado comc
importante para la totalidad de las empresas al momento de evaluar al personc
obrero, no sélo por que obtuvo el mayor porcentaje, sino porque se considera que
es un elemento que se puede medir al momento de evaluar trabajos netamente
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Asimismo, la asistencia y la puntualidad es considerado por 3 de las 4
empresas como un factor importante al momento de evaluar al personal obrero
debido a que generalmente éste tiene gran impacto sobre las funciones del cargc
que el personal obrero desempena, especialmente sobre aquéllas que requierer
de personal durante periodos de tiempo establecidos. Por ejemplo cargos que
requieren de turnos.

Sin embargo, la aplicacién de conocimientos, relaciones interpersonales, e
cumplimiento de normas y la responsabilidad, son factores que aunque sor
tomados en cuenta para evaluar al personal, sélo 2 de las 4 empresas Ic
mencionaron. Ofros aspectos como: tareas, cooperacion y seguridad integral sor
menos frecuentes dentro de los factores que se toman en cuenta para evaluar a
personal obrero, aunque una de las empresas indicd que estos aspectos formabar
parte de las categorias de evaluacion para este nivel.

Nivel Administrativo
Factores que se evalian a Nivel Administratfivo
Categorias Frecuencia %
Relaciones Interpersonales 4 14.81
Responsabilidad 3 11.71
Capacidad Organizativa 3 11.11
Canfidad y Calidad de Trabagjo 3 11.11
Asistencia y Puntualidad 3 1A
Toma de Decisiones 2 7.40
Cumplimiento de Normas 2 7.40
Aplicacion de Conocimientos 2 7.40
Autonomia 2 7.40
Iniciativa/lInnovacién 1 3.70
Capacidad de Andlisis | 3.70
Cooperacion ] 3.70
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La informacion anterior queda representada graficamente de la siguiente manera:

Factores Nivel Administrativo

O Responsabilidad
Hiniciativa/lnnovacion
ORelaciones Interpersonales
E Capacidad Organizativa
ECapacidad de Analisis

O Autonomia

OCantidad y Calidad de
Irapajo_

A través del grdfico se puede observar que la totalidad de las empresas
incluyen en sus instrumentos de evaluacién las relaciones interpersonales como ur
factor que debe ser medido y por ende tomado en cuenta, a la hora de evaluar a
personal administrativo. Cabe destacar que la categoria relaciones interpersonales
busca evaluar cémo se relacionan las personas evaluadas con sus superiores,
pares y subordinados. Asimismo 3 de las 4 empresas incluyen en estos, Ic
responsabilidad, capacidad organizativa, cantidad y calidad de trabajo
asistencia y puntualidad, como factores que deben estar presentes en e
desempeno de las labores del personal pertenecientes a este nivel.

Factores como autonomia, aplicacién de conocimientos, cumplimiento de
normas y toma de decisiones; obtuvieron un porcentaje menor, debido a que éstos
factores sdlo se incluyen en los instrumentos de evaluaciéon de 2 de las empresas
seleccionadas. De este resultado se puede inferir que, ain cuando estos factores
son tomados en cuenta, quizd para el personal administrativo no sean factores
criticos para considerarse que la persona ha tenido un buen desempefio.

Solo una de las empresas hizo referencia a los factores iniciativa/innovacion,
capacidad de andlisis y cooperacion, por lo que se puede inferir que estos
factores no son entendidos, por el resto de las empresas, como fundamentales
para evaluar el desempeno de este nivel.
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Nivel Profesional
Factores que se evalian a Nivel Profesional

Categorias Frecuencias %
Relaciones Interpersonales 4 13.79
Comunicacion 4 13.79
Capacidad Organizafiva 3 10.34
Capacidad de Andlisis 3 10.34
Conocimiento del Negocio 2 6.89
Trabajo en equipo 2 6.89
Iniciativa/innovacion 2 6.89
Canfidad y Calidad de Trabajo 2 6.89
Toma de decisiones 2 6.89
Automejoramiento 2 6.89
Objetivos 2 6.89
Interés por los costos 1 3.44

Factores Nivel Profesional O Relaciones Interpersonales

B Comunicacién
7% 3% E 14% [ Capacidad Organizativa
7% - 14% O Capacidad de Anélisis

HE Conocimiento del Negocio

O Trabajo en Equipo

@ Iniciativalinnovacién

O Cantidad y Calidad de Trabajo
7% 10% l Toma de Decisiones

@ Automejoramiento

O Objetivos

O Interes por los costos
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Generalmente el nivel profesional es evaluado a fravés de objetivos, aunque
segun el grafico sélo lo hacen 2 de las 4 empresas.

El 100% de las empresas coincidieron que dentro de sus sistemas de
evaluacion se toman en cuenta los factores Comunicacién y Relaciones
Interpersonales para evaluar niveles profesionales, como puede observarse
graficamente obtuvieron el mayor porcentaje. A cualquier nivel la comunicaciéon
debe ser un factor al cual se le debe otorgar especial importancia. Especialmente
a este nivel, la comunicacion tiene mayor peso ain, pues debe fluir en todas las
direcciones ya que generalmente en estos niveles se toman decisiones que tienen
impacto en el negocio, quizd menos que aquéllas que se toman a niveles
ejecutivos pero de igual forma tienen niveles de responsabilidad importante.
Asimismo las relaciones interpersonales es un factor que va muy ligado a la
comunicacion, pues la red de relaciones a este nivel estd basado en ésta, por lo
que cabe mencionar que son aspectos un poco mas complejos de medir. El mal
funcionamiento de los canales de comunicacién puede generar incertidumbre en
los niveles inferiores.

3 de las 4 empresas evallan la capacidad de andlisis y capacidad
organizativa del personal profesional, ya que a estos niveles se supone que este
tipo de capacidades deben ser desarrolladas para cumplir con las exigencias del
cargo propias de este nivel.

Por ofro lado, 2 empresas consideraron que a niveles profesionales se
deberian evaluar competencias o factores tales como: conocimiento del negocio,
trabajo en equipo, iniciativa/innovacién, cantidad y calidad de trabajo, toma de
decisiones y automejoramiento, y solo 1 de ellas incluye en la evaluacién para el
personal profesional, el interés por los costos.
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Nivel Ejecutivo
Factores que se evalian a Nivel Ejecutivo
Categorias Frecuencia %

Conocimiento del negocio 4 12.12
Toma de decisiones 4 112
Relaciones interpersonales 4 12.12
Objetivos 4 12:12
Aplicacién de Conocimientos 3 9.09
Trabajo en eqguipo 3 9.09
Capacidad Organizativa 2 6.06
Efectividad Gerencial 2 6.06
Capacidad de Andlisis 2 6.06
Autonomia 2 6.06
Madurez Ejecutiva 1 3.03
Interés por los costos 1 3.03
Resultados 1 3.03

El siguiente cuadro queda expresado graficamente de la siguiente manera:

Factores Nivel Ejecutivo | [ Conosmiento deiNegoci
[ Toma de Decisiones
[J Relaciones Interpersonales

[ objetivos

] Aplicacion de Conocimientos
o Trabajo en Equipo

A capacidad Organizativa

[ Efectividad Gerencial

9% 12% B Capacidad de Analisis
& Autonomia

[ otros
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Tal y como se observa en el grdfico, los factores que prevalecen para
evaluar al personal ejecutivo son el conocimiento del negocio, toma de
decisiones relaciones interpersonales y los objetivos a cumplir. Esto indica que las
decisiones que se foman a niveles ejecutivos obedecen a las exigencias del
negocio y del mercado, ademds de tener alto impacto en la organizacion.

Asimismo es de suponer que a estos niveles las competencias a evaluar se hacen
mas complejas y menos tangibles.

De tal modo, el trabagjo en equipo y la aplicaciéon de conocimientos fueron
consideradas por 3 de las 4 empresas como importantes de evaluar a este nivel, ya
que el personal ejecutivo estd en constante relacion con otras dreas del negocio,
ademds de constituir la cabeza del personal de niveles inferiores, por tal motivo, se
infliere que son estos los responsables por que la informacion baje a los niveles
anteriormente mencionados. De igual forma, debe poner en practica los
conocimientos adquiridos a lo largo de su carrera profesional que otorgardan valor
agregado a la gestion de este nivel.

La capacidad de andlisis, autonomia, efectividad gerencial y capacidad
organizativa fueron competencias que asombrosamente solo 2 de las empresas las
consideran dentro de su sistema de evaluacion para calificar el desempeno del

nivel ejecutivo.
El resto de los factores que aparecen en la tabla con porcentajes menores,

incluyendo el calificativo otros, fueron establecidos aisladamente por una de las
empresas.

Frecuencia de las Evaluaciones de Desempeno

Frecuencia con la que se realizan la Evaluaciones de Desempefio

25%

O Una vez al afio
E En la fecha Aniversario
ODos veces al Afio
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La frecuencia con la que se redlizan las evaluaciones del personal,
independientemente de cudl sea el nivel, varia segin la politicas y practicas que
se realicen en cada una de las empresas.

Solo en una de las empresas se realiza este tipo de evaluaciones en la fecha
aniversario del trabajador, esto sugiere que el proceso de evaluacién es todo el
ano y casi de forma continua. De Ia misma manera le permite al trabajador
conocer perfectamente cudndo es su periodo de evaluacion, con lo cual, puede
planificarse para alcanzar el cumplimiento de sus objetivos.

Por ofro lado, 2 de las empresas realizan sus evaluaciones una vez al ano,
para lo cual establecen periodos de evaluacidn que son conocidos por la
totalidad del personal, los entrevistados alegaron que esto se hace de esta forma
simplemente por razones de tiempo y de comodidad.

El método de redlizar las evaluaciones de desempeno dos veces al ano, es
aplicado por una sola empresa. En razéon de estos resultados es posible deducir
que aun cuando la evaluaciéon de desempeno es una practica ampliamente
utilizada, la forma en que se aplica varia de acuerdo a las posibilidades tanto
economicas como de tiempo de las organizaciones.

Mecanismos que Recursos Humanos ha utilizado para que la Evaluacion de
Desempeno sea Objetiva

Debido a que cualquier tipo de evaluacion generalmente tiene un elemento
de subjetividad, se consulté con los entrevistados cudles son los mecanismos
utilizados para que las evaluaciones de desempeno sean objetivas. En tal sentido
las respuestas, demostraron las siguientes alternativas:

Categorias Frecuencia A
Se discute con el evaluado 4 33,33
Exigencia de Firmas 4 33.33
Accesible a comentarios 2 16,66
Charlas de concientizacion 2 16,66

La distribucion puede apreciarse graficamente:
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Mecanismos para que la Evaluacién de desempefio sea objetiva

17% OSe discute con el evaluado

HExigencia de firmas
17%

OCharlas de concientizacion

0 OAccesible a comentarios

33%

Para aproximar lo mds posible la evaluacion del desempeno a un acto
objetivo, las organizaciones son partidarias que los sujetos evaluados participen
aunque sea en un grado menor en dicha evaluacion, es por esto que mecanismos
como la exigencia de firmas, y la discusion con el empleado, dan fé del
conocimiento del empleado de la forma cémo esta evaluando siendo evaluado
su frabajo, y le da la oportunidad de expresar sus opiniones a través del mismo.

Dos de las empresas contestaron tener una seccién dentro del instrumento,
disponible para comentarios sobre la evaluacion, pueden ser comentarios del
supervisor o bien del empleado, de esta manera se asegura que el empleado estd
en pleno conocimiento sobre su evaluacién. Asimismo estas empresas dan charlas
de concientizacién sobre la importancia que tienen las evaluaciones, no solo para
la organizacién sino también para el empleado, pues se tiene la creeencia que las
evaluaciones son un requisito mas que exige Recursos Humanos para su gestion.

Planes/Desarrollo de Carrera como elemento motivador para los empleados

Como respuesta a la siguiente afirmaciéon cada empresa participante tuvo
sU propia percepcion en relacion a los planes/desarrollo de carrera, esto pudo
deberse a la forma en que éstos planes son concebidos por cada una de ellas. Las
altenativas de respuestas eran cerradas y se presentaron de la siguiente manera:
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5.- Muy motivante

4.- Moftivante

3.- Medianamente motivante
2.- Poco motivante

1.- Nada motivante

Graficamente se pueden observar las respuestas a las mismas por parte de los
enfrevistados:

Los Planes/Desarrollo de Carrera como elemento Motivador

50
41
Nivelde 317
importancia 27|
1..'.
0+

Empresas

La empresa C no contestd, debido a que no todo el personal se encuentra
incluido dentro de los planes de desarrollo, por lo tanto, considera que no se

puede establecer un criterio de motivaciéon cuando en los planes de desarrollo no
estd incluido el 100% del personal.

Mediante el grdfico se puede ver que en promedio, para las empresas que
contestaron, los planes de carrera y de desarrollo son un factor MOTIVANTE del
personal.

La Planificacién/Desarrollo de carrera como proceso que tiene impacto sobre los
niveles de compromiso e identificacion del personal.

Las alternativas de respuesta fueron cerradas quedando estructuradas de la
siguiente forma:
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5.- Muy de acuerdo

4.- De acuerdo

3.- Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
2.- En desacuerdo

1.- En desacuerdo

Gréficamente quedd representado de la siguiente manera:

Niveles de Compromiso e
Identificacion del personal

Escala

Empresas

En relacién al impacto que pueden tener los planes de carrera/desarrollo en
las organizaciones, las opiniones de las empresas estuvieron divididas, 50%
selecciond la alternativa #5 correspondiente a la respuesta MUY DE ACUERDO,
mientras que el otro 50% optd por la respuesta #4 equivalente a DE ACUERDO. Este
resultado indica en términos generales que la tendencia es a considerar que los
planes de carrera/desarrollo si tienen impacto en los niveles de compromiso e
identificacién del personal para con la organizacion.
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Factores que mantienen al personal identificado con la organizacion

En la siguiente tabla se pueden observar las categorias de respuesta con sus
respectivas frecuencias y porcentajes arrojadas por las empresas:

! ltfems Frecuencia %

| Remuneracion competitiva 3 23,07
Oportunidades de crecimiento 3 23,07
Trato a la gente 2 15,38
Imagen exitosa 2 15,38
Actividades extra-laborales 1 7,69
Adiestramiento 1 7.69
Formacién Permanente 1 7,69

Graficamente quedaria demostrado de la siguiente manera:

Factores de Identificacion con la Organizacion

O Remuneracién competitiva
E Oportunidades de crecimiento
OTrato a la gente

Olmagen exitosa

[0 Actividades extra-laborales

O Adiestramiento
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La mayoria de las empresas coincide en que el personal se sentira
identificado con la organizacion en la medida que éstas tengan un sistema de
remuneracion competitivo en el mercado, asi como también las oportunidades de
desarrollo que brinde la organizacién a sus empleados. En menor grado de
coincidencia, las empresas expresaron que el trato que se le brinde a la gente y el
sentir por parte de los empleados que estan laborando en una empresa exitosa,
también favorece el grado de identificacion hacia la organizacion.
Adicionalmente mencionaron factores aislados y propios de cada empresa, que
también los consideraron como importantes en el proceso de identificacion, tales
factores fueron: actividades exiralaborales que brinde la compania asi como el
continuo adiestramiento. De todo esto se puede deducir que aunque existen
muchos factores intervinientes en el proceso de identificacion del personal con la
organizacién, se nota una marcada tendencia hacia los factores relacionados con
la remuneracién y el desarrollo, los cuales en el mediano o largo plazo son los que
hacen que la gente se desplace de una organizacion a otra.

Ventajas que la organizacién obtiene de tener un personal motivado, identificado
y comprometido con la misma

Items Frecuencia %

Actitud positiva hacia la empresa 3 27,27
Mayor productividad 3 27,27
Preocupacion por la organizacion y sus 1 9,09
|recursos

Ambiente de trabagjo favorable 1 9,09
Cumplimiento de objetivos 1 9.09
Eficiencia | 2.09
Adapatacién a los cambios ] 9,09
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Graficamente queda de este modo:

Ventajas de la organizacion

9% 9% O Actitud positiva hacia la empresa

B Mayor productividad

O Preocupacién por la
organizacion/recursos

O Ambiente de trabajo favorable

B Cumplimiento de Objetivos

O Eficiencia

27%

@ Adaptacion a los cambios

La mayoria de las empresas coincidieron en que tener un personal motivado,
identificado y comprometido con la organizacién, genera altos niveles de
productividad, ademds de producir una positiva actitud hacia la empresa. Esto
demuestra que los esfuerzos por mantener al personal motivado, identificado y
comprometido con la empresa no son en vano. Adicional a estas ventajas se
mencionaron otras, aunque particulares de cada empresa.
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2.- Andlisis de los resultados del Cuestionario

Caracterizacién de la muestra

Después de procesados los datos cualitativos en el programas SPSS, se
obtuvieron las distribuciones de frecuencias de los mismos, los cuales se presentan

a continuacion.

Variable Sexo

Variable Frecuencia %
Masculino 25 46.3
Femenino 29 853.7
TOTAL 54 100

Tal y como puede observarse la muestra del personal de alta y media
gerencia de las empresas participantes, se encuentra relativamente balanceado
en relaciéon al sexo, sin embargo se puede observar un mayor porcentaje de
participacién de las mujeres en cargos gerenciales.

Variable Edad
Variable Frecuencia %
25-35 anos 24 44 .4
36-45 anos 17 31.5
46-55 anos 12 22.2
56-65 anos 1 1.9
TOTAL 54 100

Se puede observar que mas del 70% de la muestra que ocupa cargos
gerenciales es menor de 45 anos, por lo que es posible afimar que estas
organizaciones cuentan con un personal jéven.

Graficamente esta distribucion queda de la siguiente manera:
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Distribuciéon de la muestra por edades
1.90% O 25-35 afios

E 36-45 afios
0 46-55 afios
[156-65 afios

22.20%

31.50%

Variable Estado Civil

Variable Frecuencia %o

Casado 34 63,0
Soltero 17 31.5
Divorciado 3 86
TOTAL 54 100

Tal y como puede observarse, la muestra del personal de alta y media
gerencia de las empresas seleccionadas, estd constituida por una mayoria de
personas casadas, un porcentaje infimo de personas divorciadas y una cantidac
considerable de personas solteras. Esta Ultima caracteristica, puede estar
relacionada con el porcentaje de personas jovenes que ocupan estos cargos.

Variable Nivel Educativo

Variable Frecuencia %o
Secundaria 3 5,6
Técnico Universitario 4 7.4
Universitario Incompleto 9 16,7
Universitario 20 37,0
Postgrado 18 33,3
TOTAL 54 100
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En relacion con el nivel educativo, es de importancia observar, la cantidad
de personas que gozan de una excelente preparacion universitaria a nivel de
pregrado y de postgrado. A partir de esta caracteristica se confirma una vez mas
la practica ampliamente utilizada hoy en dia por las empresas, la cual consiste en
que los puestos que requieren de mayores responsabilidades deben estar en
manos de personas preparadas. Sin embargo, esto tiene sus excepciones ya que
existe personal que ocupa cargos de alto nivel aln cuando su formacion ha sidc
muy basica. Esto queda representado por el 5.6% de la muestra.

Variable Idiomas

Variable Frecuencia %
Un idioma 33 61.1
BilingUe 20 37
TrilingUe 1 1.9
TOTAL 54 100

Tal y como puede observarse, la mayoria de la muesira maneja un solc
idioma, en contraste con el 37% de la muestra que es bilingUe. Hoy en dia, e
manejar mas de un idioma es de suma importancia ademads de ser casi un requisitc
exigido por las empresas multinacionales, en estos casos particulares, el manejo de
mas de un idioma favorece al desarrollo de carrera del personal, de lo contraric
puede considerarse como una piedra de tranca.

Variable Alia y Media Gerencia

Variable Frecuencia %
Alta Gerencia 37 68.5
Media Gerencia 17 31.5

TOTAL 54 100
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De la muestra utilizada para este estudio conformada por el personal de alt
y media gerencia, es sensiblemente mayor la constituida por el personal de alt
gerencia. Esta diferencia permite que inclusive se establezcan diferencias en I
percepciéon de cada uno de estos grupos en relacidn con los indicadore
anteriormente mencionados.

De esta manera queda analizada la muestra del personal de alta y medi
gerencia con el objeto de conocer la composicidn de la misma.

A confinuacién se analizardn los resultados obtenidos, en lo que respecta «
la percepcidn del personal de alta y media gerencia en relacién a su desarrollo
la percepcion de éstos sobre la capacitacién como herrameinta de desarrolic
constituyendo de esta manera los dos indicadores utilizados para el andlisis. Cab:
decir que dicha informacién fué recolectada por medio del cuestionario.

Indicador: Percepcion del personal de Alta y Media Gerencia en relaciéon a s
Desarrollo (GH)

Planes/Desarrollo de Carrera como herramienta de desarrollo

La planificacién de carrera/desarrollo vista como una herramienta de
desarrollo permite aproximarse un poco a la percepcién de este elemento el
relacion con los su desarrollo en la organizaciéon. Las alternativas de respuest
presentadas y sus respuestas fueron las siguientes:

Alternativas de Respuestas Frecuencia %
Muy de acuerdo 12 22.22
De acuerdo 27 50.00
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 5 225
En desacuerdo 9 16.66
Muy en desacuerdo 1 1,85
TOTAL 54 100
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Grdaficamente, la distribucion de frecuencias en las diferentes alternativa
queda representada de la siguiente manera

Los planes/desarrollo de carrera como herramienta de desarrollo

50
4547
40
35
30
Porcentaje 25+
20
15
10
5

0
Muy de Acuerdo  De Acuerdo  Nide acuerdo, ni En desacuerdo Muy en
en desacuerdo desacuerdo

Alternativas

Tal y como puede apreciarse, existe una cantidad mdas o meno
representativa  del personal de estas organizaciones que considera que
definitivamente los Planes/Desarrollo de Carrera, contribuye con su desarrollc
Adicionalmente, existe una tendencia también numerosa de las personas a n
emitir una opinidn ni de aceptacion ni de rechazo de este proceso. A partir de
estos resultados, es posible inferir que no todo el personal que labora en esta
organizaciones conoce las herramientas que la organizacidon aplica pare
desarrollarios, sin embargo, hay quienes tienen cierto conocimiento de lo que I
organizacién hace por su desarrollo.

Participacion en la formulacién y disefio de los planes/desarrollo de carrera

En relacion con la participaciéon de los individuos en la formulacién y disefi
de sus planes/desarrollo de carrera, las alternativas y las frecuencias fueron la
siguientes:
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Alternativas de Respuestas | Frecuencia %
Muy Alto 3 5,55
Alto 3 5,55
Intermedio 20 37,03
Bajo 21 38,88
Muy Bajo 7 12,96
: TOTAL 54 100

El proceso de planificacién/desarrollo de carrera implica a los niveles ma
altos del drea en la cual se aplica el desarrollo junto con el responsable de I
planificacién y el desarrollo del personal, sin embargo en algunos casos, lo
individuos a los cuales se les aplica el desarrollo participan o sienten que participar
en este proceso. Graficamente se puede obsevar la comparacién de la
frecuencias de respuesta en relacién con este item.

Participacion en los planes/desarrollo de carrera

357
304
251"
207
154
10

——
Porcentaje

Muy alto Alto Intermedio Bajo Muy Bajo

Alternativas

El grado de participacion del personal en su planificacidon/desarrollo de
carrera es bastante bajo, es decir, el personal de alta y media gerencic
participante en este estudio, no conoce cudles son las direcciones de su desarrollc
en términos organizacionales. A partir de esta informacién es posible afirmar que
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estos individuos no conocen ni sus posibilidades, ni las acciones que deben foma
para que puedan redlizar una carrera en la organizaciéon. No hay comunicacior
por parte de Recursos Humanos ni por parte de los superiores. Esto frae consigc
cierta desmotivacion e incertidumbre en relacion con el futuro.

Por ofra parte, las decisiones de planificacion de carrera/desarrollo sor
tomadas por Recursos Humanos y por lo superiores inmediatos del individuo cor
suma discrecion y la razdén por la cual no se ha propiciado una participacior
directa de los individuos, es para evitar que éstos se hagan expectativas falsas
que podrian traer consigo consecuencias lamentables.

Factores Determinantes en el Desarrollo de Personal

lfems Frec. %
Rasgos de personalidad 34 22,82
Antigledad 20 13,42
Movilidad 18 12,08
Nivel cultural 117 11,41
Edad 16 10,74
Otros 44 29,53

Factores determinantes en el desarrollo de persor

O Rasgos de Personalidad
@ Antigiiedad

O Movilidad

[ Nivel Cultural

@ Edad

Otros
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En relacién a los factores que determinan el desarrollo del personal, el 22,829
indicé en primer lugar, que los Rasgos de Personalidad son un factor importante
dentro de este proceso, ya que consideran que buena parte del desarrollo que s¢
pueda tener dentro de la empresa, dependerd de la forma como se manejen la
personas dentro de la misma.

En segundo lugar, el 13,42% considera que la Antigledad también es ui
factor determinante en el desarrollo del personal, ya que éste denota lealtad
estabilidad hacia la organizacion por parte de su personal, asi como amplitud de
conocimientos sobre la misma. Con base en lo anteriormente mencionado
partiendo de la premisa de que las organizaciones dan prioridad al personc
interno , se puede inferir que "normalmente” el personal con mayor antigledad e
aquél que tiene mayores probabilidades de ser desarrollado, lo cual no quier:
decir que al personal con menos antigiedad no se le d& desarrollo.

Asimismo, factores como Movilidad (12.08%), Nivel Cultural (11.41%) y Edac
(10.74%), fueron considerados como factores que determinan el desarrollo de
personal. En fal senfido, se podria decir que el personal "posiblement
desarrollable” es aquél que estd dispuesto y abierto ante la posibilidad de
cualquier traslado, bien sea fuera o dentro del pais. De igual modo, el nivel culturc
se considera determinante desde el punto de vista de la formacién y preparacioi
que fiene el personal que conforma la organizacion. Cabe decir que esto pued
favorecer o desfavorecer al mismo en relacién al desarrollo, ya que hoy en dia la
organizaciones tienden hacia la bUsqueda de la excelencia de sus recurso
humanos.

El factor edad fué considerado determinante en un 10,74%, en base a estx
se puede considerar que generalmente se tiende a desarrollar al personal jovel
que estd, por llamarlo de algin modo, ‘de enfrada”a la empresa, que al personc
no tan joven que es considerado ‘de salida” o con una carrera en descenso. La
empresas consideran que el primero se adapta con mayor facilidad a cualquie
cambio y asimila rapidamente cualquier tipo de aprendizaje, mientras que e
segundo, cada vez mas se le reduce el campo laboral, y por ende, la
posibilidades de desarrollo, ya que se les considera 'viejos' para ocupc
determinados tipos de cargos.

De la tabla que muestra la totalidad de los factores determinantes de
desarrollo, se escogieron para realizar el andlisis, los 5 factores que arrojaron lo
mayores porcentajes. Estos fueron:

e Rasgos de personalidad
e Antigledad
e Movilidad
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e Nivel Cultural
e FEdad

El resto de los factores fueron agrupados bajo el nombre de "ofros", pue
obtuvieron porcentajes menores a un 5%. Sin embargo, éstos también fueror
considerados por los sujetos encuestados, como determinantes en el desarrollo de
personal, aungque no se hayan presentado con la misma frecuencia.

Indicador: Percepciéon del Personal del Alta y Mdia Gerencia sobre I
Capacitacion como Herramienta de Desarrollo (JKMNOP)

La Capacitaciéon como herramienta de desarrollo en la Organizacidon

La percepcidn de la muestra en relacidn con la capacitacidén come
herramienta de desarrollo, fué presenteada mediante unas alternativas de
respuesta, respondidas por los participantes de la siguiente manera:

Alternativas de Respuestas Frecuencia %
En fodos los casos 14 25,94
En la mayoria de los casos 30 55,55
En algunos de los casos 9 16,66
En la minoria de los casos 1 1,85
En nigin caso 0 0
TOTAL 54 100

Tal y como puede observarse, no se presentd ningin caso en el que Ic
muestra sugiriese que la capacitacion no contribuye con el desarrollo del personal
La mayoria de las respuestas se concentraron en las alternativas EN LA MAYORI/
DE LOS CASOS, y en TODOS LOS CASOS .Esta diferencia puede apreciarse cor
mayor claridad graficamente:

S e———
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La capacitacion contribuye con el desarrollo del

personal

Porcentaje

Entodos los  En la mayoria de

casos los casos casos
Alternativas

En algunos

los casos

En la minoriade En ningtin caso

Tal y como puede observarse, el personal de alta y media gerencia esta d
acuerdo en que la capacitaciéon contribuye con el desarrollo del personal en grai
parte de los casos, esto implica que perciben que los programas de capacitaciol
podrian tener efectos en la organizacién, en el desempefio propio de su
funciones y en el desarrollo que experimenten en la misma, a mediano y large

plazo.

La capacitaciéon como herramienta de desarrollo en la Organizacion

A través de esta cuestion se pretende un poco, resaltar la percepcion de
personal en relacion coémo la organizacion utiliza en adiestramiento com:
heramienta de desarrollo de los individuos en la misma. Las respuestas emitida

fueron las siguientes:

Alternativas de Respuestas Frecuencia %
Siempre 6 11,11
La mayoria de las veces 26 48,14
Algunas veces 15 27,77
Pocas veces 7 12,96
Nunca 0 0
TOTAL 54 100
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La percepcidon de los individuos acerca de cémo la organizacion utiliza lo
planes de capacitacién para desarrollar al personal, no se muestra tan favorable
en relacion con lo que opinan acerca de la capacitacion propiamente dicha. Sir
embargo, se observa que la tendencia de las organizaciones a aplicar programa
de capacitacion para desarrollar al personal se encuentra entre las altemnativa
ALGUNAS VECES y LA MAYORIA DE LAS VECES, ya que estas dos alternativas estar
favorecidas en mas de un 70% de las respuestas. Cabe destacar que de amba
respuestas, la opcidon LA MAYORIA DE LAS VECES ocupa poco menos del 50%, tal »
como puede apreciarse graficamente:

La capacitacion como herramienta de desarrolio en la organizacién

Porcentaje

Siempre  La mayoria de las Algunas veces  Pocas veces Nunca
veces

Alternativas

Las diferentes opiniones responden a la experiencia que cada una de esta
personas posee en relacidén con las estrategias organizacionales, sin embargo, s
puede inferir que las organizaciones participantes en este estudio utilizal
efectivamente la capacitacion como herramienta de desarrollo, ya que lo
individuos asi lo perciben. Es digno de mencionar que la mayoria coincide con ¢
uso de estas herramientas en las companias, por lo tanto las diferencias puedel
deberse a que los individuos pertenecen a empresas distintas.
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Demandas de la Alta y Media Gerencia en relacién a los Planes de Capacitacion

Items Frec. To
Planes de Capacitacion acordes con las exigencias del negocio/cargo 15 18.29
No contestd 9 10.98
Formacion gerencial 8 9.76
Actualizacion 6 7:32
Desarrollo profesional 6 7.32
Técnicas supervisorias 5 6.10
Manejo de idiomas 5 6.10
Otros 28 34.15

Demandas de la Alta y Media Gerencia

18% O Planes de Capacitacion
} # E No contesté
OFormacion Gerencial
O Atualizacién
HE Desarrollo Profesional
O Técnicas Supervisorias

EManejo de Idiomas
O Otros

6% 7% 7%

Nivel de importancia del adiestramiento para los planes de desarrollo en I
organizacion

El nivel de importancia que le concede la alta y media gerencia a los plane

de desarrollo quedd representado por las frecuencias que se presentan «
continuacion:
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Escala Frecuencia %
Muy importante 20 37.03
Importante 21 38.88
Medianamente 7 12.96
importante
Poco importante 6 11.11
Nada importante
TOTAL 54 100

Las frecuencias graficamente se pueden observar de la siguiente manera:

Nivel de importancia del adiestramiento

40
35+
30
25+
204
15
10
5
0

Porcentajes

Muy importante Importante Medianamente  Poco importante  Nada impotante
importante

Alternativas

| Mediante el grdfico se observa que la muestra de la alta y media gerencic
considerd al adiestramiento como * IMPORTANTE “ para los planes de desarrollo, tc
y como lo indica el 37% de la muestra seleccionada. Cabe destacar que meno
del 25% de los encuestados afiimé que el adiestramiento es medianamente
importante y poco importante. Inclusive no hubo ninguna persona que considerarc
al adiestramiento como nada importante, por lo tanto, se puede decir que e
adiestramiento definitivamente es considerado por el personal de alta y medic
gerencia como factor importante para los planes de desarrollo.
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Impacto del adiestramiento en el proceso de desarrollo de personal

Para determinar cudl es el impacto que tiene el adiesiramiento, se deber
analizar las frecuencias obtenidas en cada alternativa de respuesta, dadas po
parte de los encuestados. En el siguiente cuadro pueden observarse la
alternativas y sus respectivas frecuencias y porcentajes.

Alternativas de Respuesta Frecuencia %
Muy Alto 10 18.5
Alto 27 50
Medio 10 18.5
Bajo 7 129
Muy Bagjo 0 0
TOTAL 54 100

Graficamente estas pueden ser observadas asi:

Impacto del adiestramiento

Porcentajes

EEEEEEEEE

Medio

Alternativas

Muy alto Alto Bajo Muy bajo

En términos generales la mayoria de la muestra considera que el impact
qgue tiene el adiestramiento en los planes de desarrollo es bastante alto si s
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compara con los niveles los cuales obtuvieron porcentajes por debajo del 20%. Al
considerar que el adiestramiento es una herramienta que contribuye de manera
significativa en el proceso de desarrollo del personal por el 50% de los encuestados,
quiere decir entonces que el adiestramiento puede ser entendido como la base
que sustenta los planes de desarrollo.

Criterios que sustentan los Planes de Adiestramiento

Itfems Frec. %

Deteccidén de necesidades de adiestramiento adecuado a la 21 20.59
organizacion y/o puesto de frabajo

Desarrollo profesional 11 10.78
Herramienta de frabajo 9 8.82
No contestd 8 7.84
Otros 53 51.96

Criterios que sustentan los Planes
de Adiestramiento

O Deteccion de Necesidades
B Desarrollo Profesional
OHerramienta de Trabajo
ONo contesto

H Otros

51% 1%

8%

Para el 20.59% de los encuestados, los Planes de Adiestramiento deben estar
sustentados por la deteccién de necesidades de adiestramiento, ya que éstos
consideran que para poder hacer un plan, se deben conocer cudles son las
necesidades que se desean satisfacer. En primer lugar, para cubrir con las




Trabajo de Grado 95.

espectativas del personal, y en segundo lugar para contribuir con el desarrollo de
la organizacién a mediano y largo plazo.

El 10.78% indicé que los planes de adiestramiento son establecidos con e
objeto de desarrollar al personal en aguéllas dreas donde se necesiten fortalece
habilidades y conocimientos propios de cada cargo, otorgdndole de esta fomc
valor agregado a los mismos.

El 8.82% considerd a los planes de adiestramiento como una herramienta de
trabajo a través de la cual se busca obtener un mejoramiento de las tarea:s
contribuir con la productividad del drea o departamento, asi como mantener ¢
personal motivado entre otras cosas.

Hubo un 7.84% que no contesto la pregunta, pues consideraron que ne
tenian informacién suficiente sobre los planes de adiestramiento como par
responder a la misma.

Son muchos los criterios que sustentan los planes de adiestramiento segul
senalaron los sujetos de estudio, pero en el siguiente cuadro se presenta
solamente las categorias de respuesta que obtuvieron porcentajes por encima d
5%. Aquellos que quedaron por debajo de este porcentaje fueron agrupados baj
la categoria "otros".

Efectividad de las politicas de adiestramiento

La percepcion de la muestra sobre la efectividad de las politicas d
adiestramiento quedd representada por la siguiente distribucidon de frecuencias el
funcién de las alternativas de respuestas.

Alternativas de Respuesta Frecuencia %
Muy efectivas 6 11.11
Efectivas 18 33.33
Medianamente efectivas 19 35.2
Poco efectivas 7 12.9
Nada efectivas 0 0
No contestd 4 7.40
TOTAL 54 100
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En este aspecto se observa una mayor tendencia a la “efectividad” en la
opinién que tiene la muestra sobre las politicas de adiestramiento, ya que el mayor
porcentaje se encuentra entre * MEDIANAMENTE EFECTIVAS “ y la alternativa *
EFECTIVAS”. Por tal motivo, se podria decir entonces que el personal de alta y
media gerencia fiende a considerar a las politicas de adiestramiento como
efectivas dentro del proceso de desarrollo, es decir, que el recibir adiestramiento y
formacion contribuye directamente con el desarrollo profesional del personal. De
igual forma se puede suponer que un a politica de adiestramiento bien
estructurada y bien llevada realmente tiene un efecto positivo sobre el desarrollo
del personal. Cabe destacar que aunque la mayoria de la muestra coincidid en
que las politicas de adiestramiento eran efectivas, también hubo un 7.4% que no
contestd. Esto puede deberse al hecho de la falta de informacién y conocimiento
sobre las politicas de adiestramiento.

Si observamos grdficamente las frecuencias se puede notar la poca

distancia que existe entre las alternativas “ EFECTIVAS “ y “ MEDIANAMENTE
EFECTIVAS”, mientras que del resto estan bien alejadas.

Efectividad de las politicas de adiestramiento

40

30

201

Porcentajes

10

Medianamente Poco efectivas Nada efectivas No contesté
efectivas

Muy efectivas Efectivas

Alternativas
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Retorno de utilidad del adiestramiento para la organizaciéon

Alternativas de Respuesta Frecuencia %
Siempre 5 2125
La mayoria de las veces 25 46.3
Algunas veces 12 22.2
Pocas veces 6 11.1
Nunca 0 0
No contestd 6 11.1
TOTAL 54 100

La mayoria del personal encuestado, considera que la inversién hecha en el
adiestramiento se traduce en beneficio o utilidad para la organizacién. Por tal
motivo se puede inferir que el grueso de la muestra estd consciente de la
importancia que tiene el adiestramiento para el desarrollo del personal, ademds
de considerarlo una inversion y no un costo como generalmente es concebido.
Aunque en la mayoria de las veces el adiestramiento genera retorno de utilidad
para la empresa, cabe mencionar que existe un pequefio porcentaje de la
muestra que considera que son pocas las veces que el adiestramiento produce un
retorno de la inversion. Asi mismo se encontré un 11.1% que no contestd, por lo que
se puede inferir que desconoce cudl es la utilidad o beneficio que le brinda el

adiestramiento a la organizacién al contar con un personal altamente
capacitado.
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Graficamente quedaria representado de la siguiente manera:

Retorno de utilidad del adiestramiento

Porcentajes

EEREEEETEEE

|
)
I
-4

Siempre  Lamayoria  Algunas Pocasveces Nunca  No contesto
de las veces veces

Alternativas

3.- Andlisis de diferencias de Medias

Con miras a enriquecer el estudio, se decidié realizar la prueba de diferencia
de medias entre las variables sexo, edad, estado civil, nivel educativo y nivel

gerencial correspondientes a los indicadores GH y JKAMNOP definidos al comienzo
de este andlisis.

Para facilitar el andlisis de la diferencia de medias y evitar la constante
repeticion, es preciso definir de antemano la hipdtesis nula y alternativa que
permiten la interpretacion de los resultados procesados por medio del programa
SPSS.

e La hipdtesis nula quedd definida como:

No hay diferencia significafiva enire las medias de la muesira.
e La hipdtesis alternativa quedd definida como:

Existe diferencia significativa enfre las medias de la muesfra.

El nivel de significancia adoptado para la investigacion fué 0.05, lo que
significa que existe un 95% de confianza de que las diferencia entre medias no se
produzcan por casualidad.

A continuacion se presentan aquellos factores de ambos indicadores que no
serdn analizados:
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Del indicador GH no se tomaron en cuenta las diferencias de medias entre:

v" Variable Edad, correspondientes a los siguientes intervalos:

v

(25-35 anos) y (36-45 anos)
(25-35 anos) y (46-55 afos)
(25-35 anos) y (56-65 anos)
(36-45 anos) y (46-55 anos)
(36-45 anos) y (56-65 anos)
(46-55 anos) y (56-65 anos)

v" Variable Sexo:

v

v Variable Estado Civil, correpondientes a los siguientes estados:

v

v

v

v Variable Nivel Educativo, correspondientes a la formacion recibida:

v

v

<

& X =%

Masculino y femenino

Soltero y Casado
Casado y Divorciado

Divorciado y Sotero

Secundaria y TSU

Secundaria y Universitaria Incompleta
Secundaria y Universitaria

Secundaria y Postgrado

TSU y Universitaria Incompleta

TSU y Postgrado
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v Universitaria Incompleta y Postgrado

Estas diferencia de medias no se tomaron en cuenta debido a que enfre
éstas no se presentaron diferencias significativas, pues arrojaron valores por encima
del nivel de significancia establecido para el estudio ( 0.05 ).

Los casos de los intervalos (25-35 y 56-65); (35-45 y 56-65) y (46-55 y 56-65) no
presentaron diferencias significativas, debido a que sdlo una persona se encontré
dentro del intervalo de edad 56-65 anos, y por esta razén el programa SPSS no Ic
procesd, ya que es insuficiente informacién para el cdiculo de una diferencia de
medias.

Asimismo del indicator JAMNOP tampoco se tomaron en cuenta:

v Variable Edad, correspondientes a los siguientes intervalos:

v (25-35 afnos) y (36-45 anos)
v (25-35 anos) y (46-55 anos)
v’ (25-35 anos) y (56-65 arfios)
v’ (36-45 anos) y (46-55 anos)
v (36-45 afnos) y (56-65 anos)

v (46-55 anos) y (56-65 anos)

v Variable Sexo:

‘ v" Masculino y femenino

v Variable Estado Civil, correpondientes al los estados:

v Soltero y Casado

v Variable Nivel Educativo, correspondientes a la formacion recibida:

v' Secundaria y TSU




