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RESUMEN

El trabajo de investigaciéon desarrollado en la presente memoria de grado, tiene
como finalidad realizar un modelo de disefio de Plan de Carrera con base en las técnicas
de administracion de personal: reclutamiento y seleccién, descripciones de cargos,
evaluacion de desemperio y adiestramiento, con el fin de contar con un instrumento que
satisfaga las exigencias futuras de la organizaciéon y a su vez mantenga al personal
motivado para que permanezca en la empresa. Para llegar al objetivo propuesto, se parte
de un estudio de diagnéstico y descriptivo con un tipo de disefio no experimental
transeccional, debido a que no se manipularon variables, ni se estudio su evolucién en el
tiempo. Se tomaron los datos directos de la realidad sin introducir ningiin cambio. La
recoleccion de la informacion se realizd a través de la técnica de observacién documental
y la técnica de entrevista no estructurada, con el propésito de interrogar a los sujetos que
laboran en la Vicepresidencia de Recursos Humanos, asi como a los supervisores de las
direcciones objeto de estudio. Esta investigacion se hizo posible gracias a la colaboracion
de personas expertas, con conocimientos en el area de Recursos Humanos, por los
cuales se pudo tener acceso al centro de estudio. La realizacién de esta investigacion
pretende dar un modesto aporte a esa parte de las Ciencias Sociales que conforma las
Relaciones Industriales.

Mayo, 2000.
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PROBLEMA DE INVESTIGACION

“Disefio de un plan de carrera con base en las técnicas de Administracion de
Personal: Reclutamiento y Seleccion, Descripciones de Cargos, Evaluaciéon de
Desempefio y Adiestramiento. ”




PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En los uUltimos afios se ha puesto de manifiesto el gran papel que tiene el Recurso
Humano en las organizaciones. Sabemos el gran reto que representan para estas Ultimas
la administracion y direccion de los Recursos Humanos. Entre los recursos que forman las
empresas (financieros, técnicos y humanos) el recurso humano es el mas significativo ya
que de su naturaleza, caracteristicas, desarrollo y manera en que se integre a la
organizacion, dependera el alcanzar los objetivos propuestos y el modo en que se
alcancen. Las empresas que le dan especial importancia al recurso humano se
caracterizan por buscar el desarrollo e integracién de su personal con los lineamientos de
la alta gerencia y asi poder llegar a la consecucion de sus metas.

Es imposible olvidar que tanto el recurso financiero como el recurso material son
dirigidos y administrados por el recurso humano en el desempefio de sus tareas, siempre
en busca de un objetivo primordial: obtener beneficios. Las organizaciones estan
conformadas por gente, son gente, sin ellas éstas no existirian, no bastan las maquinas y
los materiales para formar organizaciones, hace falta el recurso humano para que les den
movimiento y los pongan a funcionar. Entonces, podemos decir, que las organizaciones
requieren netamente del recurso humano para poder cumplir con los objetivos planteados,
Yy, a su vez, el personal de una organizacion depende de ésta, porque le proporciona
trabajo y oportunidades de carrera, donde la relacion entre ambas sera netamente
provechosa, siempre y cuando la interaccion de los mismos funcione adecuadamente.

Todo sistema de planificacion y desarrollo de recursos humanos, busca
interrelacionar las necesidades de la organizacion con la de sus trabajadores. En este
ambito se encuentra el Plan de Carrera, como un método cualitativo orientado a presentar
la secuencia de cargos, que se vislumbran, como diferentes alternativas, para el
desarrollo y progreso del trabajador en una organizacién, donde se conjugan las
necesidades del cargo, con los objetivos de la organizacion, al tratar de buscar el individuo
mas idéneo al cargo, en otras palabras, es desarrollar futuras aptitudes en los
trabajadores para proporcionarles la oportunidad de desarrollar las competencias
necesarias para escalar hacia puestos mas altos. Surgié en torno a esta materia, la
inquietud de saber como se debe realizar un disefio de Plan de Carrera que pueda




o

satisfacer las exigencias futuras dentro de la organizacion y a'su vez mantener al personal
motivado para que permanezca en la empresa.
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La respuesta la constituye el hecho de proponer un disefio y establecer
posteriormente un modelo de Plan de Carrera con base en las técnicas de administracion
de personal: Reclutamiento y Seleccién, Descripciones de Cargos, Evaluacion de
Desempeiio y Adiestramiento; y de esta manera realizar un diagnostico que nos permita
detectar la existencia y optimizacion de los procesos necesarios para llevarlo a cabo. La
razén primordial que nos llevé a realizar el Modelo de Plan de Carrera con base en las
técnicas de administracion de personal antes mencionadas, es que “la determinacion del
mismo sugiere la construccion de un sistema que debe servirse de otros programas de
tratamiento de los recursos humanos existentes (formacion, desempefio, reclutamiento,
seleccion, descripciones de cargos) en cuanto que periodicamente va a alimentar y
alimentarse — dar y recibir — de informaciones de esos programas” (Gan, Federico y otros,
1996). Desde esta perspectiva, la planificacién de carrera no es otra cosa sino una fusion
de las técnicas de administracion de personal, es decir, que no solamente estas ultimas
se utilizan para satisfacer las necesidades de integracién de la organizacion, sino también
para asegurar que sus empleados reciban la oportunidad de desarrollar su potencial y
para formular y alcanzar metas realistas de carrera. Para tal fin se tomo como empresa-
estudio HBO OLE LATIN AMERICA GROUP, empresa privada dedicada a la industria de
las telecomunicaciones. Situandonos, entonces, en la empresa-estudio, se observa la
presencia de un recurso humano con caracteristicas especificas tales como, experiencia
previa, formacion académica y ciertas habilidades en el manejo de equipos propios de una
planta de television, cabe destacar, que en Venezuela existen muy pocas instituciones
que impartan educacion sobre estas profesiones a nivel técnico, por lo que se hace
necesario el desarrollo de una planificacion estratégica de Recursos Humanos, ya que
esto constituiria un gran provecho y beneficio para la empresa-estudio, debido a que
desarrollarian a su personal y eliminarian la alta rotacién que se ha presentado en los
tltimos meses en la misma area, siendo esto Ultimo otra razén que nos impulsa a disefiar
un Plan de Carrera con base en las técnicas de administracion de personal:
Reclutamiento y Seleccion, Descripciones de Cargos, Evaluacion de Desempefio y
Adiestramiento.

Se presume que la inexistencia de una planificacion ha contribuido al
desaprovechamiento del potencial del grupo humano; o bien, no ha sabido retenerlo, o no
lo ha colocado en la posicion donde pueda alcanzar su maximo desarrollo, o, en ultima
instancia, no lo ha proyectado debidamente hacia futuros escenarios.

La planificacion de recursos humanos permitira, entonces, analizar los recursos
humanos de una organizacion en lo que se refiere a su procuracién, mantenimiento,
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desarrollo y utilizacion dentro de una concepcion de funcionamiento integral de la
organizacion.

Es por ello que nos propusimos analizar y estudiar las técnicas de administracion
de personal y sobre la base de esto realizar un disefio de Plan de Carrera ya que tal como
lo dijo Federico Gan, en su obra titulada Manual de Programas de Desarrollo de Recursos
Humanos: “Para llevar a cabo un Plan de Carrera es aconsejable la combinacién con
otros programas de recursos humanos, sin los cuales puede no ser recomendable
empezar a elaborarlo puesto que faltardn los datos basicos para realizar el disefio del
mismo”. “...Ya que seran las fuentes basicas de informacion para averiguar quién en la
empresa reline las condiciones o requisitos adecuados”. En otras palabras, las técnicas
de administracién de personal (reclutamiento, seleccion, evaluacion de desempefio,
descripciones de cargos y adiestramiento) pueden utilizarse para satisfacer las
necesidades tanto de la organizacion como las del individuo, de manera que ambos
obtengan beneficios: la organizaciéon a partir de un mejor desempefio de una fuerza
laboral mas adecuada, y los trabajadores a partir de una carrera mas rica y llena de retos.

Cabe destacar, que cualquier accion llevada a cabo por la organizacion en funcion
del recurso humano y su desarrollo, traera beneficios y satisfacciones tanto a la empresa
como a sus empleados. En virtud de lo antes dicho, se estima la gran importancia que
tiene la existencia de un Plan de Carrera para cualquier empresa que enfatice en la
optimizacién de su recurso humano. Razén ésta que motivo la realizacion de un modelo
de disefio de plan de carrera con base en las técnicas de administracién de
personal: reclutamiento y seleccion, descripciones de cargos, evaluacion de
desempeno y adiestramiento.




OBJETIVO GENERAL

Elaborar el modelo de disefio de un plan de carrera con base en las técnicas de
administracion de personal: Reclutamiento y Seleccion, Descripciones de Cargos,
Evaluacion de Desemperio y Adiestramiento.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1.- Seleccionar qué elementos del proceso de seleccion de personal favorecen el disefio
; del Plan de Carrera.

2.- Seleccionar qué elementos de las descripciones de cargos facilitan el disefio del Plan
de Carrera.

3.- Seleccionar qué elementos del proceso de evaluacion de desemperio favorecen el
disefio del Plan de Carrera.

4.- Seleccionar qué elementos del proceso de adiestramiento contribuyen al disefio de un
Plan de Carrera.

5.- Elaborar las estrategias necesarias para el disefio de un modelo de Plan de Carrera
con base en los elementos facilitadores seleccionados de las técnicas de administracion
de personal anteriormente nombradas.
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MARCO TEORICO

1.- DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Toda organizacion es un sistema de actividades humanas coordinadas, un todo
complejo que contiene un conjunto de subsistemas que actlian y se relacionan entre si.
Cualquier cambio que se produzca en algin sector del sistema influye en uno o mas de
los otros sectores del mismo.

Existen tres subsistemas principales que componen el sistema de la organizacion:

o El sistema técnico u operativo, el cual se refiere a la tecnologia, la ejecucion de las
tareas y actividades.

e El sistema administrativo, que lleva a cabo la realizacion de la estructura politica,
normas, toma de decisiones, entre otros.

o El sistema personal y cultural, en donde se enfatiza el factor humano, lo intelectual, las
normas y politicas.

La interaccidn entre estos tres subsistemas repercuten en el rendimiento de la
organizacion. Es por ello, que a la hora de introducir un cambio en algun subsistema se
debe tomar en cuenta los efectos que tendra el mismo en los demas subsistemas que
componen el todo.

El desarrollo organizacional permite lograr la eficiencia en las organizaciones desde
el punto de vista de los sistemas. A su vez, dicho desarrollo puede ser visto como un
sistema formado por tres elementos:

- Valores (principios).
- Procesos (tramites).
- Tecnologia.

Es un grave error pasar por alto la cuestion de los valores y de los principios ya que
esto serfa olvidarse del hombre y de la gran influencia que éste Ultimo ejerce sobre el
proceso Y la tecnologia.

Por otra parte se debe mencionar que algunos de los valores a tomar en cuenta por
las organizaciones serian:




e Brindar oportunidades para que las personas funcionen como seres humanos y no en
calidad de elementos del proceso de produccion.

o Proporcionar oportunidades para que cada miembro de la organizacién, asi como ella
misma, desarrollen toda su potencialidad.

e Procurar aumentar la eficiencia del organismo en funcién de todas sus metas.

e Procurar crear un medio ambiente en el que sea posible encontrar trabajo estimulante,
que ofrezca el interés de una prueba por vencer.

e Proporcionar oportunidades a miembros de los organismos, que influyan en la forma
de desempeniar el trabajo en la empresa y en el medio ambiente.

e Tratar a cada ser humano como persona que tiene un conjunto completo de
necesidades, las cuales son importantes para su trabajo y su vida.

Para alcanzar un alto rendimiento en las organizaciones es necesario entonces
combinar los tres subsistemas anteriormente nombrados. Es decir, un elevado nivel de
tecnologia y de operaciones con un adecuado programa de politicas y normas y la
satisfaccion de las personas; pueden lograr la efectividad en la organizacion.

Ahora bien, para conseguir el rendimiento deseado es necesario mantener
motivado al personal y contar con objetivos claros y compartidos. Es por ello que hoy en
dia las empresas persiguen integrar cada vez mas a las personas con las organizaciones,
de ahi el papel protagénico que viene desempefiando en los Ultimos afios la planificacion
de recursos humanos.

El recurso humano esta por encima de los demas recursos y bien puede decidir el
éxito o el fracaso de una organizacion. Todas las empresas tienen acceso a recursos
financieros y otros, pero las determinaciones sobre la adquisicion y utilizacion de esos
recursos son tomadas por personas. En consecuencia, podria decirse que la capacidad
de los individuos que toman las decisiones, que producen las mercancias y que prestan
los servicios, afecta directamente la eficacia y efectividad de la empresa.

La organizacion puede operar con total eficiencia solamente cuando tiene el
personal necesario para convertir los insumos en productos de alta calidad. “La empresa
gue cuente con el personal idoneo en el lugar apropiado y en el momento oportuno, sera
una organizacion competitiva” (Alpander, 1984).

El problema de personal es bastante complejo, ya que el exceso de personal
obstaculiza el desempefio de una empresa casi tanto como su escasez. Las
organizaciones deben evaluar continuamente sus necesidades en materia de recursos
humanos, comparandolas con los planes y objetivos actualizados. Es por ello que se hace
necesario la planificacién de los recursos humanos, la cual trata de establecer la armonia
entre los recursos humanos disponibles y las necesidades de la empresa.
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2.- EL SISTEMA DE PLANIFICACION DE RECURSOS HUMANOS EN LA
ORGANIZACION

* La planificacién del recurso humano viene a ser un proceso sistematico a través
del cual se logra prever y satisfacer los requerimientos cuantitativos y cualitativas de los
recursos humanos a mediano y a largo plazo, mediante la ejecuciéon de programas propios
de la administracion de personal que garanticen tener al trabajador idéneo, en el puesto
de trabajo adecuado y en el momento oportuno con la finalidad de contribuir al logro de
los objetivos corporativos”. (Otafio, 1998).

“Cuando se habla de recursos humanos dentro de la organizacion, se piensa
siempre que se trata Unicamente de una funcidén en la que la contratacion de personal es
practicamente la dnica actividad que se lleva a cabo. Y esto no es asi, o al menos no
deberia serlo; ya que la funcion de la Direccion de Recursos Humanos debe estar
integrada en la misién de la empresa y orientada hacia el logro de las metas
organizacionales, participando asi en los objetivos globales de la misma. El problema al
cual continuamente nos enfrentamos es la separacion o desvinculaciéon que se produce
entre unos y otros.

No es posible intentar llevar a cabo una politica de recursos humanos con unos
criterios que no estén acordes con [a politica de fa empresa. Cualquier cambio que la
Direccion de Recursos Humanos intente ejecutar estard abocado al fracaso si no cuenta
con la firme implicacién e impulso de la direccién de la organizacion.

La planificacion de recursos humanos debe servir para contemplar el mapa
cualitativo del personal actual de la empresa. Al mismo tiempo debe ser capaz de
determinar las posibles variaciones que puedan producirse en el presente o en el futuro”
(Saavedra, 1998).

Pero todo ello no sera mas que una simple técnica si los directivos de las
organizaciones ho cambian de actitud con respecto al concepto que tiene de los
empleados, dejando de utilizarlos para obtener incrementos en la productividad y
empezando a hacerles sentir gue su contribucion personal a la empresa tiene sentido y es
de gran importancia.

Este proceso, necesita de algun tipo de planeacion que se convierta en un factor de
logro y éxito en las organizaciones. Ahora bien, se tiene que la eficacia y la efectividad de
la organizacion se ve directamente determinada por la capacidad de tomar decisiones de
los individuos, sobre los recursos financieros, materia prima, equipos y otros. Por tanto,
las empresas deben contar con el personal idéneo en el momento y lugar oportuno para
convertirse asi en una empresa competitiva.

El recurso humano con exceso o escasez puede obstaculizar el buen desemperio
de una organizacion. Es por eso que la planeacion de dicho recurso establece la armonia,
por asi decirlo, entre los individuos disponibles y los que son necesarios para el buen
funcionamiento de la empresa.
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La planificacion de recursos humanos debe efectuarse en concordancia con la
mision de la empresa, integrada con las politicas de personal, los objetivos y las
estrategias corporativas, abarcando todas las unidades administrativas que componen la
estructura organizativa y a todos los cargos que conforman la estructura jerarquica de
posiciones de la empresa, como proceso de prevision de la fuerza de trabajo requerida.

La satisfaccién de necesidades de recursos humanos en la empresa se orientan
segln los criterios de profesion critica y puesto clave. Y se lleva a cabo mediante la
formulacion de programas de recursos humanos, considerando entre ellos, los de
reclutamiento, seleccion y el de planificacion de carrera.

Los requerimientos de personal seran satisfechos prioritariamente con trabajadores
de la empresa y se contrataran del mercado los recursos humanos necesarios cuando no
existan internamente.

Por ultimo, no puede olvidarse que el departamento de recursos humanos debe
estar al servicio del personal que es, en definitiva quien forma su clientela, y que la
percepcion que esta tenga de su actuacién influirda de una u otra forma en la reputacién
del mismo y finalmente en su eficacia. No cabe ninguna duda de que la ventaja
competitiva ira perteneciendo cada vez mas a aquellas organizaciones que consigan la
utilizacion 6ptima de sus recursos humanos.

2.1.- Técnicas utilizadas en la Planificacion de Recursos Humanos
2.1.1.- Puesto Clave

“ Se define como clave porque debe estar permanentemente y adecuadamente
ocupado para asegurar la buena marcha del area funcional o de la empresa’ (Otario,
1998). Es asegurar el buen funcionamiento de las actividades necesarias que hacen
posible la consecucion de las actividades de la empresa.

2.1.2.~ Planificacion de Sucesion:

Conjunto de actividades que preparan a una persona para ocupar un puesto de
trabajo que quedara vacante, normalmente de mayor responsabilidad.

2.1.3.- Trayectoria de Carrera:

Método cualitativo en la planificacién de recursos humanos que permite racionalizar
el posible desarrollo de carrera del personal de una organizacién, a través de vias y
alternativas internas de un progreso, por las cuales el individuo tiene posibilidad de
movilizarse y hacer carrera dentro de una funcién o area especifica de la organizacion.
Estas vias de alternativas estan presentadas por una secuencia de cargos que ofrecen el
camino de ascenso dentro de la escala organizacional.




3.~ PLANIFICACION DE CARRERA

“La planificacion de carrera es un método de utilizacion en la planificacion de
recursos humanos, el cual tiene por objeto, basado en un enfoque individual y a través de
planes o programas, el desarrollo de los recursos humanos con potencial y que la
organizacion considera necesarios segun sus planes y objetivos, de modo que los
resultados del proceso que ésta involucra, sean satisfactorios en términos de provision de
recursos humanos para la misma y de satisfaccion de necesidades de desarrollo
individual del trabajador” (Otano, 1998).

3.1.- Importancia del Plan de Carrera

Los individuos objetos de un plan de carrera se sienten tomados en cuenta,
importantes y confiados al darse cuenta que fa organizacion cuenta con ellos para el
futuro, esto trae como consecuencia que su interés y motivacion se incrementen,
enfrentandose a nuevos retos y formandose seglin el plan, fodo esto disminuye [a

posibilidad de que acepte una oferta de afuera.

Ahora bien, entre las numerosas razones por la que se hace de suma importancia
el contar con un plan de carrera en cualquier organizacion, alguna de ellas son:

e La oportunidad de retener a personas con posibilidades de desarrollo profesional
enriguece enormemente a la empresa.

¢« los individuos van a dar lo mejor de si mismos en cada uno de los cargos que
formaran parte de la trayectoria disefiada y se convertiran en personas de la empresa,
es decir, que son parte de ella.

s« Mayor equidad salarial.

s Retribuye en funcién del rendimiento y los resultados, esto produce mucho incentivo.

¢ Reduce o elimina la rotacion de personal.

» Ubica las areas criticas y los puestos claves de la organizacion.

o Orienta a los trabajadores hacia los objetivos de la empresa.

e Pronostica qué puestos se abriran.

o lIdentifica candidatos internos potenciales y la capacitacion que requeriran para cubrir
nuevas posiciones.




3.2.- Objetivos de la Planificacion de Carrera

Contribuye con la colocacién del hombre idéneo en el puesto adecuado y en el
momento oportuno, capacitando a los trabajadores para desempefnarse en puestos
futuros.

Desarrolla al recurso humano a través de programas de desarrollo individual,
proporcionandole al trabajador la oportunidad de crecer profesionalmente en funcion
de su interés, capacidad y rendimiento en el trabajo.

Determina el potencial del trabajador proporcionéndole la informacién necesaria con
respecto al nivel que puede alcanzar en la organizacién con relacién a actividades que
puede desempefiar en el futuro con base en las necesidades de la empresa.

Busca integrar y satisfacer tanto las necesidades de la empresa como la de sus
trabajadores.

Conlleva a un mayor rendimiento del recurso humano, motivandolo y haciéndole sentir
importante para la empresa al estimular el desarrollo de personal.

Ayuda a mejorar la efectividad de las técnicas de administracion de personal y a su vez
se alimenta de ellas.

3.3.- Limites y Ventajas de la Planificacion de Carrera

Ventajas:

Proporciona una conexion logica y especifica con la planificacion estratégica a plazo
de la organizacion.

Proporciona bases mas sistémicas para juzgar los riesgos de hacer cambios
particulares en el desarrollo.

Ayuda a anticipar los problemas antes de que sucedan.

Permite identificar los candidatos mas prometedores, su disponibilidad para la
promocion y sus necesidades de desarrollo.

Posibilita tener las personas adecuadas, en el lugar adecuado, en el momento
adecuado, para alcanzar los objetivos corporativos.

Produce beneficios a largo plazo.

Favorece la implantacién de un sistema retributivo en funciéon de las capacidades y
resultados.
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e Vuelve mas rentable los planes de adiestramiento.

e Motiva e incentiva las conductas de los trabajadores creando integracion vy
permanencia.

o Posibilita desarrollar una politica selectiva de retencion de personal y de desarrollo de
recursos humanos.

i - * Disminuye la seleccion externa, reduciendo costos.

Limitaciones:

o Politica de empresa y prioridades estratégicas poco claras respecto al desarrollo de las
personas.

e Comunicacion interna deficiente.

e Politicas de personal poco flexibles.

' e Conflicto entre el principio de igualdad de oportunidades y promocién planificada.

e Se generan expectativas en diferentes colectivos; entre los que van a participar se

pueden generar tensiones y un clima desfavorable.

3.4.- Responsabilidad en el Plan de Carrera

Los responsables de que el plan de carrera sea efectivo y arroje buenos resultados
| son tanto la organizacién como el individuo:

La organizacion mediante la orientacién que le da al individuo sobre [a trayectoria
de cargos a seguir para lograr el nivel deseado de empleo, asi como la promocion de las
condiciones y [a creacion del medio que facilite al individuo desarrollar su carrera.

El individuo tiene su cuota de responsabilidad, en cuanto a que él es el unico que
sabe lo que quiere de una carrera, es decir, que “el individuo hace la planeacion y la
organizacion proporciona fa orientacion y recursos necesarios” (harris, 1996).

3.5.- Tipos de Carrera sujetas a Planificacion

Carrera en sentido vertical: cuando la programacién incluye posiciones y un
desarrolio hacia responsabilidades cada vez mayores, segun asciende en fa jerarquia que
contempla la estructura organizativa de la empresa.

Carrera en sentido horizontal: la programacion incluye desarrollo y ampliacion de
responsabilidades, sin involucrar cambio para el individuo dentro del aspecto formal
jerarquico de la estructura organizativa de la empresa.

. -
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Una efectiva planificacién de carrera debe contemplar ambos aspectos, con el
objetivo de cumplir con su finalidad tendiente al desarrollo del individuo.

3.6.- El Desarrollo de Carrera en Organizaciones Flexibles

Los gerentes, como parte de sus responsabilidades, necesitan identificar las
destrezas necesitadas por los empleados y manejar activamente el aprendizaje a largo
plazo con relaciéon a las estrategias corporativas. La gerencia se debe preocupar de la
actuacion (cubrir necesidades a corto plazo) y de la adaptacion (largo plazo). Por otro
lado, los empleados deben preocuparse de los sentimientos y actitudes referentes al
trabajo (corto plazo), y en su sentido de identidad de carrera y progreso (largo plazo). Hay
gue tomar en cuenta estos cuatro aspectos a la hora de desarrollar a los empleados.

3.6.1.- Cambiando las expectativas de la carrera.

Cambios necesarios, reorganizacion y el avance lento experimentado en los 80 y
comienzos de los 90, han remodelado las percepciones de los empleados acerca del
desarrollo de sus carreras. Muchos son escépticos en la capacidad de sus empresas de
proveer oportunidades de carrera. Si los empleados no estan obteniendo las
oportunidades de carrera que desean, ellos cambian sus expectativas y conductas.
Debido a la incertidumbre de oportunidades y a la competencia por menos posiciones, los
empleados ven las oportunidades de carreras mas flexibles.

Una empresa necesita mantener suficientes oportunidades de carrera estimulantes
y variadas para mantener el interés de esos talentos. Trabajo duro con un sueldo alto no
es la Unica opcion.

Es importante ayudar a los empleados a entender sus necesidades cambiantes y
esquematizar sus planes de desarrollo y objetivos, de una manera realistica, dandoles las
herramientas y oportunidades.

3.6.2.- Etapas del desarrollo de carrera.

e Exploracion: desarrollar ideas acerca de las escogencias de carrera .

e Prueba y asentamiento: Establecerse en trabajos a través de los cuales puedan
mantenerse y a sus familiares; usar sus habilidades y expresar sus intereses.

¢ Mantenimiento: mantenerse en una posicion establecida teniendo alrededor
competencia de otros; mantenerse actualizado con nuevos asuntos y adaptarse a
nuevas tareas y actividades.

e Descomposicion: dejar ir cosas en la medida que se hace mas viejo.
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3.6.3.- Nuevos puntos de vista de las trayectorias de carrera.

Muchas personas definen sus trayectorias de carrera en términos de su propia
experiencia, necesidades, deseos, acciones de la gerencia y por los ejemplos vistos en
sus comparneros. En la actualidad, muchos empleados estan optando nuevas visiones
acerca de las trayectorias de carrera:

e Movimientos laterales se estan siendo mas usados y deseados.
e Los puestos duran mas; las responsabilidades cambian sin cambio de titulo.
o El éxito significa satisfaccion personal y dinero... no promociones.

o Eltrabajo en si es importante, junto con las oportunidades de influenciar la forma de
trabajar, las practicas gerenciales, y las organizaciones.

o El trabajo dura hasta que haya sido hecho, lo cual hace muchos obsesivos con el
trabajo.

El punto clave para muchas personas hoy, radica en obtener satisfaccion en su
trabajo, sentir que estan contribuyendo en algo.

Los individuos estan moldeando ellos mismos su definicion de carrera ideal.
Muchos escogen el avance rapido y la mayor responsabilidad, otros buscan la via que les
permita modificar compromiso en el trabajo para acomodar responsabilidades familiares.
Otros mas pasivos esperan que las compaiiias les sefiale el camino de sus carreras.

Es claro que los empleados estan méas alertas que nunca a nuevas opciones y a
nuevas empresas. Muchos consideran que es mas facil progresar cambiandose.

Puede llegar un punto que debido a la escasez de oportunidades de promocion,
muchos empleados encuentran que ya tocaron techo. Esto puede llevar a muchos a
buscar oportunidades en otros sitios.

Una gran empresa que opere jerarquicamente puede decirle a los empleados que
“empiece hasta llegar a ser un gran gerente 6 director’. Pero eso no puede pasar si todo
el mundo esta viendo hacia arriba y hay pocos rangos que escalar, por eso las empresas
deben cambiar sus culturas en lo que respecta a promocion.

Entre las formas que la gerencia puede aminorar los factores de escasas
oportunidades de avance, se encuentran:

e Movimientos laterales.

e Cambio de responsabilidad.

¢ Rutas de carrera alternativas.
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El ritmo normal del trabajo puede ser disminuido.

Entrenamiento y desarrollo.

Auspiciar el desarrollo de destrezas para trabajos muiltiples ( generalista), lo cual hace
que las empresas tengan miembros mas flexibles y efectivos, necesarios para obtener

los objetivos de calidad.

Involucrados como instructores de programas de entrenamiento, tutores, lideres de
proyectos especiales.

No solo cambiar las etapas de carrera, sino también la estructura. Reconocimiento y

estatus necesitan estar ligados no solo a titulos, promociones y compensaciones, sino
tambien a actuacion, experticia y trabajo en equipo.

3.6.4.- Planeacion del Desarrollo Individual

La organizacion (que provee informacion y los sistemas y oportunidades necesarias
para las oportunidades de crecimiento), el supervisor (que provee la comunicacion y el
apoyo para el desarrollo) y el individuo (que formula y sigue activamente objetivos de
desarrollo), tienen cada uno responsabilidades en el proceso de desarrollo de carreras.

El resultado esperado sera una estrategia de desarrollo realista que define las
relaciones por las cuales el empleado se compromete para el logro de sus metas.

Elementos de la planeacion del desarrollo.

Entre las necesidades de entrenamiento y desarrollo que se especifican los
empleados, se encuentran:

o Necesidades especificas para mejorar la actuacion en el actual trabajo.
* Necesidades para prepararse para asignaciones futuras.
¢ Necesidades para permitirle al individuo considerar planes de carrera a largo plazo.

Estas necesidades emergen de auto asesoria y de discusiones entre el individuo y su
supervisor. Las empresas usualmente incrementan el énfasis en dichos recursos cuando
los empleados expresan que la planeacion de carrera es un punto indispensable 6 cuando
la gerencia percibe que el desarrollo de carrera ayudara a la retenciéon, movilidad, 6
desarrollo del talento necesitado en un mercado laboral tan duro.

Es importante para los individuos considerar las oportunidades que les ofrecen
posibilidades de crecimiento en el trabajo actual y en asignaciones diferentes futuras. Por
ello, entre las actividades de desarrollo identificadas en un plan de desarrollo se
encuentran: programas de entrenamiento y educacion; actividades que impliquen
desarrollo en el puesto. Este plan deberia ser realistico.
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4.- ENTRENAMIENTO Y EDUCACION

El entrenamiento y la educacion son elementos centrales en el proceso de
desarrollo. El entrenamiento ayuda a los empleados a aprender destrezas relacionadas al
trabajo y obtener conocimientos que les ayuden a mejorar sus actuaciones y lograr sus
metas. La educacién se imparte para hacer que los empleados expandan sus
capacidades, para aprender y actuar en el futuro. Ambos son el principal vehiculo para
desarrollar destrezas y habilidades, aparte de las asignaciones de trabajo. Es también
importante como una forma de implementar la estrategia, ya que influyen en los valores,
actitudes y practicas de los empleados. Son una via importante de comunicacion
controlada por la gerencia.

4.1.- Definiciones de las Necesidades de Entrenamiento

El reto principal en el entrenamiento y en la educacion es el saber que es lo que se
necesita. La planeacion del desarrollo implica moldear programas que se adapten a las
necesidades, y no se conviertan en un mercado de programas dentro de la empresa.

Las necesidades de educacién y entrenamiento emergen de los planes de
desarrollo individual y luego los gerentes revisan dichas necesidades. El analisis de las
tareas es necesario para definir las necesidades de entrenamiento.

El proceso de planeacion de entrenamiento incluye:

o Entrevistas con gerentes de cada unidad para identificar asuntos y cambios del
negocio, la poblacién de empleados afectada, la naturaleza del impacto, el tiempo, etc.

o Asesoria de destreza y conocimiento de topicos requeridos por estos empleados, las
técnicas de entrenamiento aplicables y las actividades requeridas.

o Determinacion de un especifico de entrenamientos, facilidad y presupuesto requerido.

o El entrenamiento y la educacién son herramientas valiosas para la implementacion de
estrategias corporativas.

5.- DEFINICIONES DE LAS OPORTUNIDADES DE CARRERA

e Las trayectorias de carreras son descripciones objetivas de experiencias de trabajo
secuenciales, usualmente de diferentes trabajos. Estas pueden ser experimentadas
histéricamente en la organizacion, determinados por la gerencia, 6 basadas en un
analisis de requerimiento conductuales del trabajo.
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» |a mayoria de las organizaciones usan trayectorias de carrera en la planeacion del
desarrollo de sus empleados. Sin embargo, las trayectorias no solo tienen que ser
conductuales, sino que también pueden ser histéricas 6 gerenciales.

e Las estructuras de las trayectorias provee de un marco para prever las necesidades y
las vacantes.

* Los requerimientos del puesto se encuentran mejor descritos en términos de
destrezas, habilidades y conocimientos requeridos para las actividades designadas a
un cargo. La edad, afios de servicio, niveles educativos y otras credenciales no son tan
beneficiosas como criterio de desarrollo.

o Usualmente, la informacion disponible a los empleados sobre trayectorias de carrera
es limitada en lo que respecta a las posibilidades de progresar. Muchos gerentes
quieren que las trayectorias estén definidas para que un nimero adecuado de
individuas puedan ser identificadas y preparadas para llenar futuras vacantes. Una vez
que los patrones de progresion de carrera estan identificadas, es mas posible conocer
los requerimientos necesarios. Cada vez mas, los ejecutivos son el producto de una
variedad de experiencias y no necesariamente el resultado de una de toda la vida
dentro de una sola funcidn 6 unidad.

5.1.- Las Trayectorias de Carrera Definitivas

Las trayectorias no tienen que ser descrita en papel para que puedan existir. En
vez de eso, los empleados se mueven a través de una secuencia de posiciones o roles,
usualmente relacionadas al contenido del trabajo durante su vida laboral.

Dentro de la planeacion de recursos humanos, las trayectorias no solo son
beneficiosas cuando estan formalmente definidas. Por lo tanto éstas se definen como
descripciones objetivas de experiencias de trabajo secuenciales, opuestos a los
sentimientos individuales de progreso, desarrollo personal, estatus o satisfaccion. Por
ejemplo, no es una trayectoria de carrera el que un individuo la vea como un incremento o
cambio de responsabilidades en un solo puesto.

No todos los individuos necesitan seguir trayectorias de carrera. Ni tampoco
necesitan seguir trayectorias de carrera en direccion ascendente. Trayectorias laterales
proveen multiples funciones y actividades y por lo tanto desarrollan mayores capacidades
entre los individuos. Muchos encuentran esta trayectoria lateral muy satisfactoria. Es decir,
pareciera que las trayectorias implicaran la necesidad de un movimiento ascendente en la
jerarquia de la empresa, y muchas veces, los movimientos laterales o hacia abajo, no son
bien vistos.

En vez de definir las trayectorias como una progresion lineal, es posible ubicar cada
posicion en la organizacion dentro de un cuadrante. De esta forma, las opciones de
movimientos de carrera son vistas como trayectorias.




5.2.- Analizando las Trayectorias de Carrera

Cada vez es mas necesario informar al personal sobre las carreras. Las
trayectorias deben ser especificas, no generales. Necesitan ser practicas, no idealizadas.
Necesitan anclarse en la realidad, en actividades, destrezas y conocimientos presentes.
Las trayectorias de carrera deberian:

o Representar posibilidades reales de progresién.
o Ser tentativas y disponibles a cambios.

e Ser flexibles. Tomar en consideracion las cualidades de la persona que influyen en la
forma en que el trabajo es realizado.

 Especificar destrezas y conocimientos que puedan ser adquiridos y requeridos para
realizar el trabajo en cada posicién a lo largo de la trayectoria, y no solamente
credenciales educacionales, edad o experiencia.

5.3.- El Proceso de Analisis

Las posiciones son analizadas y agrupadas de acuerdo a su contenido de trabajo
actual. Para ello es necesario:

e Recoger informacion de las actividades actuales y su importancia.

o Determinar, a través del analisis de esas actividades, las destrezas y conocimientos
necesarias para efectuar esas actividades.

o |dentificar patrones de similitud entre las posiciones y agruparlas en familias de
puestos.

o |Integrar la red de esas trayectorias como un sistema posible de patrones de
progresion.

5.4.- Un Acercamiento Conductual

Las descripciones de cargos rara vez representan conductas actuales del puesto.
Pero sirve como un recurso beneficioso para el proceso de desarrollo de carrera. Los
puestos han sido usualmente agrupados en términos de ubicacién geogréafica,
especializacion técnica y funciones del negocio, pero la dimensién que hoy se usa para
darle mayor realismo a las trayectorias de carrera es el aspecto conductual. Identificando
las actividades del trabajo actual (conducta), es posible identificar similitudes en el
contenido de un puesto, ain donde las funciones son diferentes. Cuando las posiciones
son agrupadas de acuerdo a actividades conductuales, las trayectorias de carrera ofrecen
un mayor rango de posibilidades de progresion y una mayor flexibilidad de asignaciéon por
la gerencia. Este proceso asume que los individuos pueden adquirir destrezas técnicas 6
conocimiento especializado que puede ser necesitado en una posicidon. La progresion de
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un patron de rol conductual a otro, es vista como la dimensién critica en las trayectorias
de carrera. Cambiar estos patrones es el aspecto mas dificil del desarrollo gerencial.

Este acercamiento conductual ofrece mayor flexibilidad en la planeacién de carrera,
al ofrecerle a los individuos mayores opciones, y a los gerentes mayor cantidad de
candidatos. A su vez, las posiciones pueden reclasificarlas en grupos y trayectorias
mientras que el contexto de trabajo cambia. Por lo tanto, el sistema de carrera sirve como
un marco realistico para estar al tanto de los puestos y movimientos planeados.

5.5.- Trayectorias Conductuales (comportamiento).
Existen tres tipos de trayectorias de carreras:
e Historicas:

» Siempre han existido en el pasado y estan representadas por los patrones pasados
de progresion de carrera.

e Han guiado promociones y transferencias de gerentes a sus subordinados.
o Estas trayectorias son analizadas al examinar historias biograficas.

e Son informales, tradicionales.

o Organizacionales:

o Son aquellas definidas por la gerencia, usualmente a través de otros gerentes
preocupados, para cubrir necesidades operacionales. Son reflejadas en el plan de
negocio.

* Reflejan los valores de la gerencia.

o Van ligadas usualmente a las evaluaciones del puesto.

¢ Reflejan el estilo gerencial; son expeditas.

e Conductuales:
¢ Representan las secuencias logicas y posibles de las posiciones que puedan ser
ocupadas, basados en el analisis de lo que las personas actualmente hacen en la
organizacion. Las trayectorias son definiciones racionales de lo que es posible.

e Enfasis en el cambio, el analisis formal y la definicién de opciones.

¢ Usadas como base de la planeacién de carrera.




5.6.- Familia de Puestos.

Una caracteristica del enfoque conductual es que al analizar y definir trayectorias
de carrera, estudia los puestos en términos de similitud en el contenido. Posiciones con
contenido de trabajo similar, pero de diferentes funciones o unidades son ahora
relacionadas.

La planeacion de carrera sera mas flexible y realista si las presentaciones de
trayectorias de carrera se preparan para las principales areas funcionales.

6.- NECESIDADES DE LA ORGANIZACION PARA LA IMPLEMENTACION DE UN PLAN
DE CARRERA

o Alta Direccién: competitividad, flexibilidad, capacidad de adaptacion rapida vy
movilizacion de recursos humanos. Disponer de sustitutos vélidos para una serie de
puestos claves, que garanticen el normal desarrollo de las actividades de la
organizacion cuando se producen bajas.

» Linea de Mando: mejorar y/o incrementar el nivel de eficiencia de su area. Estimular el
desarrollo y aprendizaje del equipo. Motivar y tener integrado al personal de su area.

e Recursos Humanos: asegurar la disponibilidad y calidad de candidatos internos
capaces de asumir los puestos claves de la organizacion. Planificar las necesidades
futuras de personal en la organizacion. Integrar, retener y tener motivado al personal.
Disponer de una politica de RRHH y de sistemas de gestion competitivos, provechosos
y orientados al futuro. Mantener una politica salarial equilibrada.

o Destinatarios: conocer su futuro en la organizacién. Desarrollo personal y profesional.

Adquirir conocimientos, habilidades y destrezas. Remuneracién segtn valia vy
resultados. Autorealizacion. Logro. Poder.

7. - FASES DEL DIAGNOSTICO E IDENTIFICACION DE NECESIDADES
7.1.- Diagnostico de la situacién actual:

Conocer y evaluar el potencial y desempefio de los colectivos clave. Analizar el
entorno de la empresa. Detectar los puntos débiles donde debe actuar.

7.2.- ldentificacion de necesidades:
Establecer prioridades y definir las necesidades. Liderar el proceso, aunar los

intereses de las distintas areas y alcanzar el compromiso de los altos directivos, acerca de
las necesidades a cubrir.
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8.- LA CREACION DE UN PLAN DE CARRERA

La creacién de un plan de carrera debe estar orientado hacia dos finalidades:

1. El desarrollo profesional de las personas con habilidades y conocimientos de interés
para la organizacion.

2. El mantenimiento de una equidad entre las expectativas de las personas hacia la
organizacion y viceversa.

9.- CONDICIONES PARA LA IMPLEMENTACION DE UN DISENO DE PLAN DE
CARRERA

Primero que nada nos es valido decir que la implementacién de un plan de carrera
depende y varia segun cada organizacién, pero en lineas generales para poder llevarlo a
cabo se hace imprescindible el conocimiento y estudio de la empresa en cuanto a su
mision y vision, objetivos, planes y programas de administracién de personal e implica un
compromiso por parte de los altos ejecutivos de la organizacién. Otra de las condiciones
para que el plan de carrera sea efectivo, es que éste Ultimo se encuentre integrado con
las demas técnicas de administracion de personal para que el plan de carrera pueda tener
sentido. Finalmente se hacen necesarios aspectos tales como, recursos financieros,
personal calificado y una adecuada metodologia para su implementacion y control.

10.- DISENO DE UN PLAN DE CARRERA

Para el disefio e implementacién de un plan de carrera, se parte del supuesto de
gque ya se dispone de la informacion necesaria precedente de las técnicas de
administracion de personal (reclutamiento y seleccién, descripciones de cargos,
evaluacion de desempefio y adiestramiento) y del diagndstico e identificacion de las
necesidades.

El disefio se divide en cuatro etapas:
Primera Etapa: Definicion de objetivos.

Analisis del informe de recursos humanos sobre los objetivos a conseguir con el
programa. Liderar el proceso mediante la union de los intereses y expectativas de las
areas funcionales y alcanzar el compromiso de los altos directivos, para llevar a cabo el
programa.

Segunda Etapa: Diserfio de los planes.
Aprobacion o modificacion del plan de carrera comprometiéndose en la aplicacion

los altos directivos. Liderizar el trabajo en equipo y establecer para cada objetivo, los
procesos y recursos necesarios para su alcance.
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Tercera Etapa: Informacién a los grupos implicados.

Enterar sobre todo lo referente al proceso a los grupos implicados, motivandolo
vara que intervengan en los planes, sefalandoles las ventajas y asignandoles
esponsabilidades.

Cuarta Etapa: Implementacion de los Planes.

Desarrollar, tutelar y dar todo el apoyo técnico y comunicativo al sistema.
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TECNICAS DE ADMINISTRACION DE PERSONAL

1.- DESCRIPCIONES DE CARGOS

Aunqgue los objetivos organizacionales y la planeacion organizacional determinan
en gran medida las obligaciones, el alcance y el nivel de los cargos individuales en la
empresa, los cargos también se disefian en parte por medio del desarrollo de
descripciones de cargos, especificaciones de cargos, estandares de desemperio, reglas y
condiciones del trabajo.

1.1.- Definicion y propésito.

Son un instrumento que emplean las organizaciones para sefialar de manera
resumida las tareas basicas que se desempefian en un puesto.

“Las descripciones de cargos, o descripciones de funciones, son resimenes de una
0 dos paginas de las tareas basicas que se desempefian en un cargo, y constituyen parte
de las expectativas del relativo a ese cargo. Las expectativas son las actitudes y creencias
gue las personas que interactian con el interesado del puesto tienen acerca de lo que el
interesado debe y no debe hacer” (French, 1991). Las descripciones de cargo
generalmente tienen una especie de etiqueta a la cual se le suele llamar “titulo del cargo”.

La base real para una descripcion de cargos puede variar desde una imagen
mental por parte del empleador, hasta una investigacion y un analisis elaborado del cargo
por medio de observaciones, entrevistas, cuestionarios o incidentes criticos (conductas del
trabajador).

Ahora bien la base para la descripcion del cargo es el “analisis del cargo”, el cual no
es otra cosa que una investigacion sistematica.

Las categorias de informacion que se obtienen del analisis de cargos pueden
incluir: qué tipo de actividades se desempefian; cémo cuando y por qué se utilizan
maquinas, herramientas y/o equipos; qué interacciones con otros se requieren; las
condiciones fisicas y sociales de trabajo; capacidad, capacitacion y destreza que se
requieren en el cargo. Un detallado analisis de cargos se esta convirtiendo cada vez mas
importante con el objeto de demostrar que tan relacionadas estan las especificaciones de
cargos y la informacion que se obtiene de la solicitud de empleo, la entrevista y las
pruebas.




1.2.- Usos de las Descripciones de Cargos.

Uno de los usos que se le da a las descripciones de cargos esta en el desarrollo de
especificaciones, lo cual se refiere a un resumen de las cualidades del trabajador
necesarias para el cargo.

En segundo lugar, estas descripciones son Utiles en la planeacion y reclutamiento
de las fuerzas de trabajo. Quienes planean pueden hacerlo mas inteligentemente si
conocen las obligaciones basicas del cargo, asi como también las cualidades que se
requiere que tenga el trabajador, y los reclutadores pueden ser mas eficientes al reclutar
si son capaces de describir los cargos a los solicitantes.

La descripcion del cargo también se puede utilizar para orientar a los nuevos
empleados en sus responsabilidades y obligaciones basicas. Sin embargo, dichas
descripciones pueden no incluir todas las responsabilidades detalladas del cargo.
Ademas, las descripciones de cargo no incluyen politicas y procedimientos a seguir, y
pueden na incluir muchos de los aspectas del carga los cuales pueden variar con cada
interesado. Las descripciones de cargo asi, tienen importantes limitaciones en la
orientacion y en el adiestramiento.

Las descripciones del cargo son también los documentos basicos que se utilizan en
el desarrollo de estandares de desempeno, los cuales completan o expanden las
descripciones de cargos y fijan en términos cuantitativos o cualitativos las metas que se
han de lograr durante cierto periodo.

Finalmente, las descripciones de cargos, se pueden utilizar para la evaluacion de
cargo, una técnica de administracion de sueldos y salarios. “La evaluacion de puestos es
el proceso de determinar el valor relativo de los cargos dentro de una organizacion, y las
descripciones de cargos, si se escriben con este objetivo en mente, pueden proporcionar
informacion basica para tomar estas decisiones” (French, 1991).

Por otra parte, se debe recordar que esas descripciones de cargos no son reflejos
perfectos de los cargos. En otras palabras, “el objetivo de una descripcién de cargos es
diferenciar al mismo de otros cargos y fijar sus limites exteriores" (Kerr y Fisher, 1989).

Se debe revisar y analizar la descripcion del cargo debido a que los cargos tienden
a ser dindmicos y sus descripciones se vuelven obsoletas rapidamente.

Es también importante que los supervisores y los subordinados comprendan los
usos de las descripciones de cargos, de tal manera que se registre informacién apropiada.
Ademas, las partes involucradas deben estar de acuerdo en que la descripcion es un
reflejo fiel del cargo. De otra manera, la evaluacion del cargo v la revision del desempefio
también se pueden considerar injustas.

La manera en gue sé utilicen las descripciones de cargos puede reflejar el estilo de
liderazgo que se emplea y el tipo de organizacion.
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En cualquier situacién es importante que las descripciones de cargos reflejen una
Jorganizacion dinamica y no un desempefio rigido, ni que tampoco desaliente la creatividad
¥ la inventiva.

1.3.- Métodos de la Descripcion y Anélisis de Cargos
Los métodos que mas se utilizan son:

o Observacion directa.
o Cuestionario.
Entrevista directa.
Métodos mixtos.

Método de observacién directa

Es uno de los métodos mas utilizados tanto por ser el mas antiguo como por su
eficiencia. Su aplicacion resulta muy eficaz cuando se consideran estudios de tiempos vy
de métodos. El analisis del cargo se efectlia mediante la observacion directa y dinamica
del ocupante del cargo en pleno ejercicio de sus funciones, en tanto que el analista del
cargo anota los puntos clave de su observacion en la hoja de analisis del cargo, es lo mas
recomendable para aplicarlo a los trabajos que comprenden operaciones manuales o que
son de caracter simple y repetitivo, algunos cargos rutinarios permiten la observacion
directa pues el volumen de contenido manual puede verificarse con facilidad mediante la
observacion. Sin embargo, como no siempre responde a todas las preguntas ni disipa
todas las dudas, por lo general la observacion va acompariada de entrevista y discusion
con el ocupante o con su supervisor.

Método de cuestionario

El anélisis se realiza solicitando al personal (generalmente los que ejercen el cargo
que sera analizado o su jefe o supervisores) que llene un cuestionario de analisis de
cargos 0 que responda todas las preguntas relacionadas con todas las indicaciones
posibles acerca del cargo, su contenido y sus caracteristicas.

Cuando se trata de una gran cantidad de cargos similares y de naturaleza rutinaria
y administrativa es mas rapido y econémico elaborar un cuestionario que se distribuya en
todos los ocupantes de esos cargos.

El cuestionario debe ser preparado de manera que permita tener respuestas
correctas e informacion til, antes de aplicarlo debe conocerlo al menos un ocupante y su
superior para establecer la pertinencia y adecuacion de las preguntas y eliminar los
detalles innecesarios, las distorsiones, los saltos o las posibles ambigiiedades de las
preguntas.

Método de entrevista

El enfoque mas flexible en el andlisis de un cargo es probablemente la entrevista
que el analista hace al ocupante del cargo, si esta bien estructurada puede obtenerse
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rmacion acerca de todos los aspectos del cargo, de la naturaleza y la secuencia de las
as tareas que comprende el mismo, y de los por qués y los cuandos. Puede hacerse
relacion a las habilidades requeridas para ocupar el cargo y permitir comparar Ia
nacion obtenida por medio de los ocupantes de ofros cargos similares, verificar las
erencias en los informes y si es necesario puede consultarse al supervisar inmediato
ara asegurase que los detalles obtenidos son validos. Garantiza una interaccion frente a
entre el analista y el empleado lo cual permite la eliminacién de dudas y
confianzas principalmente frente a empleados obstructivos y recalcitrantes.

~ Los responsables de los planes de analisis de los cargos ultimamente han dado
referencia a este método.

| El método de la entrevista directa consiste en recoger los elementos relacionados
con el cargo que se pretenden analizar mediante un acercamiento directo y verbal con el
cupante o con su jefe directo, puede realizarse con uno, con ambos, juntos o separados.
Método mixto.

Después de examinar lo que se ha expuesto de los métodos de analisis es
nte gue cada uno de ellos posee ciertas caracteristicas, ventajas y desventajas. Para
rrestar las desventajas y obtener el mayor pravecho posible de las ventajas, se
omienda utilizar métodos mixtos. Estos son combinaciones eclipticas de dos o mas
1étodos de analisis. Los mas utilizados son:

o Cuestionario y entrevista, ambos con el ocupante del cargo, en principio el ocupante

llena el cuestionario y después se le hace una entrevista rapida. El cuestionario se
tendra como referencia.

~ Cuestionario con el ocupante y entrevista con el superior para profundizar y aclarar los
datos obtenidos.

» Cuestionario y entrevista, ambaos con el superior.

» Observacion directa con el ocupante y entrevista con el superior.

» Cuestionario y observacion directa, ambos con el ocupante.

» Cuestionario con el superior y observacion directa con el acupante.

- La utilizacion de estas combinaciones se hace segln las particularidades de cada
empresa como por ejemplo el tiempo, objetivos del andlisis y descripcién del cargo,
ersonal disponible para esta tarea, entre otros.

1.4.- Fases en el Analisis de Cargos

Un programa de anélisis de cargos incluye normaimente las siguientes etapas:




32

Fases en la que se planea cuidadosamente todo el trabajo del andlisis de cargos,
es casi una fase de oficina y de laboratorio. La planeacion del analisis de cargos requiere
algunos pasos, muchos de los cuales pueden suprimirse.

Los pasos de planeacion son:

Determinacién de los cargos que van a describirse, examinarse e incluirse en el
programa de analisis, sus caracteristicas, su naturaleza, su tipologia, etc.

Elaboracion del organigrama de cargos y de la pasicidn respectiva de los cargas en el
mismo. Al colocarse un cargo en el organigrama de trabajo se ven los aspectos que
siguen.

Elaboraciéon del organigrama de trabajo especificando por donde se iniciara el
programa de analisis, el cual podra comenzar en las escalas superiores y descender
gradualmente hasta los inferiores y viceversa o empezar en las intermedias.

Elecciéon del o de los métodos de analisis, que van a aplicarse: por lo general se
eligen varios métodos de analisis ya que los cargos dificilmente presentan
caracteristicas y naturalezas iguales. La eleccion recaera en los métodos que
presenten las mayores ventajas.

Seleccién de los factores de especificacion que se utilizaran en el analisis sobre la
base de dos criterios:

Criterio de generalidad: los factores de especificacién deben estar de alguna
manera presentes en la totalidad de los cargos que se analizaran.

Criterio de variedad: los factores de especificacion deben variar segtn el cargo,
no pueden ser constantes o uniformes, el factor de instruccion basica por ejemplo,
responde al criterio de generalidad porque todos los cargos exigen cierto nivel de
escolaridad y también responde al criterio de diversidad ya que los cargos requieren
grados diferentes de escolaridad.

Conjunto de medidores para analizar un cargo: se hace necesario dimensionarlos para
establecer qué segmento de su totalidad servira para analizar determinado conjunto de
cargos.

Gradacion de los factores de especificacion: consiste en transformarlo de variable
continua y puede asignarsele cualquier valor a lo largo de su amplitud de variacion en
variable discreta o discontinua y puede asignarsele sélo determinado valores que
representa segmentos o franjas de su amplitud de variacion. Un factor de
especificacion se gradua para facilitar y simplificar su aplicacion, por lo general el
nimero de grados de un factor de especificacion se sitia en 4, 5 o 6 grados de
variacion.

Segunda Etapa: Preparacion.
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En esta fase se toma en cuenta las personas, los materiales y los esquemas de
trabajos.

* Reclutamiento, seleccion y entrenamiento de los analistas de cargos que conformara
el equipo de trabajo.

o Preparacion del material de trabajo.

 Disposicion del ambiente (informe a la direccion, gerencias, supervisor y a todo el
personal incluido en el proceso de andlisis de cargo).

* Recoleccion previa de datos (nombres de los ocupantes de los cargos, elaborar una
relacién de los equipos, herramientas, materiales, formularios, etc.) utilizado por los
ocupantes de los cargos.

Tercera Etapa: Ejecucion.

~ En esta fase se recolectan los datos relativos a los cargos que van a analizarse y se
‘redacta el andlisis.

» Recolecciéon de los datos sobre los cargos mediante del o los métodos de anélisis
elegidos.

» Seleccion de los datos obtenidos.
'» Redaccion provisional del analisis hecho por el analista de cargos.

‘o Presentacion de la redaccion provisional al supervisor inmediato para que lo ratifique o
rectifique.

s Redaccion definitiva del analisis del cargo.

» Presentacion de la redaccion definitiva del analisis del cargo para la aprobacion ante el
comité de cargos y salarios o al ejecutivo u organismo responsable de su oficializacién
- enlaempresa.

1.5.- El Responsable del Analisis del Cargo y de la Descripcién de Cargos.

En empresas grandes y de mediano tamario el departamento de personal es quien,
por lo general, lleva a cabo la funcién de analisis de cargos y coordina la escritura de las
‘descripciones de cargos.

_ Sin lugar a dudas esta tendencia refleja el amplio uso de analisis de cargo y de
descripciones de cargos para propdsitos de evaluacion de cargos y reclutamiento y
colocacion. Si se han de usar las descripciones de cargos para el reclutamiento y la
ministracion de salarios, es necesario e indispensable que el departamento de personal
el departamento interesado estén de acuerdo en la descripcion. Por lo general el
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ejecutivo en jefe de la organizacion considerara responsable al departamento de personal
de la coordinacién del desarrollo y mantenimiento de descripciones de cargos.

Tomando en consideracion que las personas son reclutadas para el desemperfio de
cargos especificos, deben entenderse como uno de los requisitos indispensables de dicho
proceso, la determinacion clara y objetiva de las responsabilidades del cargo.

Es importante reconocer que las descripciones y especificaciones de cargo no se
preparan con la finalidad Unica de que sirvan de apoyo en el proceso de reclutamiento.
Por el contrario, las mismas ayudan en una variedad de propoésitos adicionales, muchos
de los cuales tienen que ver con la determinacion de necesidades de adiestramiento,
aplicaciones a niveles de remuneracion, establecimientos de estandares de produccion,
simplificacion del trabajo, ubicacion del trabajador en el cargo, y racionalizacién del
proceso de seleccion.

Lo que en resumen, se presenta en la descripcién de cada cargo es una
acumulacion de actividades diversas que han sido agrupadas bajo una denominacion y
asignadas para su desempefio. Es por ello que se establece como requisito importante
que las descripciones sean documentos escritos que contengan una declaracion que
explique los deberes de cada posicion, de manera que la persona que la desempefia
pueda relacionarse especificamente al conjunto de responsabilidades asignadas.

Una descripcion de cargo es por lo tanto un documento convenientemente
presentado, que constituye una guia estandarizada para el desempefio de la posicion.

1.6.- Estructuras que Identifican al Cargo.

En términos generales, se puede decir que la descripcion de cargo consta de una
serie de secciones que agrupan la informacion, permitiendo su identificacién en forma
inmediata.

El primer componente se refiere a la identificacion del cargo, en donde se incluyen
el nombre de la organizacién, la denominacién oficial y la denominacién corriente del
cargo, su ubicacion con especificacion de la division, departamento y seccion; el codigo
que lo identifica y cualquier otra informacién que permita hacer una determinada
identificacion clara del mismo.

El segundo factor de informacion que se refiere concretamente al resumen o
explicacion de las funciones que debe llevar a cabo la persona que lo desemperia. Esta
parte de la descripcion deberé ser lo suficientemente amplia, como para que permita una
identificacion y diferenciacion de las actividades de otras parecidas o similares, también
ha sido llamada “explicacion de misiones", debe contener una descripcién de las
responsabilidades mas bien que de los detalles acerca de coémo cumplirlas.

El tercer grupo de informacion se refiere a la enumeracion de los deberes y
responsabilidades del cargo, con énfasis especial en las actividades que debe atender el
trabajador, como debe atenderlas y cuales son los factores correlacionados que debe
tomar en consideracion en el proceso. En la mayoria de los casos, y muy especialmente
en cuanto se refiere a trabajos operativos, la descripcién debe de indicar igualmente a los
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equipos y materiales empleados, asi como los sistemas y los procedimientos que deberan
seguirse en el cumplimiento del trabajo. Es de gran importancia tomar en consideracion
los aspectos excepcionales o muy caracteristicos del cargo, ya que ellos resultaran
especialmente atiles en el proceso de seleccion de la persona para su desemperio. En
muchas casos en que las descripciones se hacen con todo detalle, se incluyen las
relaciones que existen entre el cargo y otros, tanto de nivel superior como inferior, para

fines de movimientos de personal.

1.8.- Especificaciones de Cargos.
1.8.1.- Definicién y Propésito.

“ La especificacion del cargo es un método que traduce la descripcion del cargo a
términos de cualidades humanas que se requieren para un exitoso desempefio del

puesto” (Villegas, 1998).

Las especificaciones de cargos tienen como intencién servir como guia al contratar
y ser utilizadas en la evaluacidon del cargo. Por lo general, las especificaciones se
determinan mediante discusion entre diversas personas de la administracion acerca de
qué caracteristicas parecen ser las mas apropiadas y razonables para el puesto especifico
en cuestion. La experiencia pasada podria decirse que es la guia usual.

Una especificacion de cargo indica la forma en que una determinada empresa
considera que deba ser cubierta la posicién, asi como el grado de perfeccién y eficiencia
que se espera de la persona que la desempefie. En este caso se acostumbra referirse a
requerimientos de habilidades de la persona, lo que implica tanto aquellas mentales y
manuales, como las cualidades y caracteristicas personales que debe tener quien se
propone para el desempefno de la posicion. Se hace énfasis también en los
requerimientos de experiencia, conacimientos especificos y los de tipo educativo, como
factores indispensables entre las caracteristicas que debe tener la persona.

En la medida en que las especificaciones de cargos sean inexistentes o invalidas,
en esa misma medida es mucho menos probable que las practicas de contratacién sirvan
a las necesidades de la organizacién. La colocacion inapropiada, alios costos de
capacitacion, exceso de materiales de desperdicio, insatisfaccion, baja productividad, alta
rotacion y uso ineficiente de capacidades y talentos son todas posibles consecuencias de
la administracion ineficiente de especificaciones de cargos. Asf, las especificaciones de
cargos validas son basicas para una efectiva administraciéon de personal.

Se debe tener siempre presente que las especificaciones de cargos necesitan ser
reajustadas frecuentemente con respecto a si son importantes y a si son lo
suficientemente rigurosas o demasiado severas a la vista de los requerimientos
cambiantes del cargo.
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2.- RECLUTAMIENTO DE PERSONAL

2.-1.- Introduccion.

El reclutamiento es la estrategia llevada a cabo por las empresas para obtener el
recurso humano que necesita la organizacion, de manera que ingresen a la misma y se
integren a la fuerza laboral en las mejores condiciones.

Cabe destacar, que el reclutamiento no se encuentra aislado de las demas
funciones que forman el proceso de captacion de personal, sino, que constituye una de
las fases mas relevantes de una actividad perfectamente definida, que tiene como
objetivo, procurarle a la empresa el recurso humano idéneo para el cumplimiento de las
metas que la motivan. Debido a esto, el reclutamiento, viene a ser “una de las funciones
mas delicadas e influyentes en el funcionamiento de la organizacién, ya que de ella
depende, no solo la captacidon continua de personal para el cumplimiento de las
actividades de la empresa, sino lo que es mas importante, el logro ultimo de los objetivos
de la organizacion” (French, 1991).

Podemos decir, entonces, que la funciéon de reclutamiento consiste en todas
aquellas actividades que tienen como finalidad la provisién de personal para la empresa,
desde la deteccidn de necesidades de la fuerza laboral hasta la induccion del trabajador.

Ahora bien, una vez que se encuentran bien definidas las necesidades de personal
de la organizacion, el primer paso es determinar el sitio donde se puede encontrar dicho
recurso humano, la metodologia a utilizar y por Gltimo se llevaran a cabo un conjunto de
actividades que permitiran seleccionar los mejores entre todos los candidatos posibles de
ser reclutados.

Por todo lo dicho anteriormente, el reclutamiento puede ser definido como “el
esfuerzo positivamente cumplido por una organizacion para obtener solicitantes
calificados y en numero suficiente, que le permitan seleccionar los candidatos mas
idéneos para el desempefio de posiciones de trabajo” (French, 1991).

2.2.- La Funciéon de Reclutamiento.

Una captacion de personal adecuada es determinante para el éxito de la
organizacioén, en la misma medida en que lo son los recursos financieros y materiales. Es
por ello, que se hace imprescindible, que el proceso se cumpla de la manera mas racional
posible.

Para conseguirlo es de suma importancia que se conozcan todos los aspectos que
de alguna forma tengan que ver con las responsabilidades y deberes de cada trabajo a
ser desempefado, la cantidad y calidad de la fuerza laboral necesaria, las fuentes y
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procedimientos que se van a utilizar y cualquier otra actividad que ayude a que el
reclutamiento se cumpla a cabalidad.

Desde el punto de vista del ambito de aplicacion, una empresa puede llenar una
vacante en particular con alguien ya empleado o del exterior, es decir, el reclutamiento
puede ser de caracter interno, cuando el puesto vacante es cubierto con personal ya
existente o de caracter externo, cuando se busca el recurso humano necesitado a través
de otras fuentes para apresurar el proceso.

Ahora bien, el reclutamiento interno, es considerado la fuente mas importante para
satisfacer las necesidades de personal que tiene la organizacion, ya que influye en el
proceso de motivacion del trabajador. “Cuando los empleados saben que se les tendra en
cuenta para un puesto abierto, tienen un incentivo para mejorar su rendimiento. Por otra
parte, si por lo general se da la oportunidad a extrafios para ocupar esos puestos, el
efecto sera lo opuesto” (Harris, 1996).

Se puede decir, entonces, que cuando no se lleva a cabo ésta practica, la rotacion
de personal tiende a aumentar, debido a que los empleados ven mas posibilidades de
desarrollo fuera de la empresa, que dentro de ella.

_ Para que el reclutamiento interno se haga efectivo, la organizacién debe conocer
los puntos fuertes y débiles de sus empleados. Disponer de un inventario de habilidades
gque contenga informacion sobre las aptitudes del personal, entrevistas con los
supervisores, a fin de obtener evaluaciones de desempefio, asi como de otros
mecanismos de informacién relativos a los puestos y las personas que deben
desempefiarlos.

Este proceso de reclutamiento interno, se lleva a cabo a través de las
transferencias y las promociones. En este sentido, seria conveniente enfatizar en dichas
politicas para que los cambios de personal se hagan con la mayor objetividad posible.

Por otro lado, el reclutamiento externo, es la alternativa que se utiliza con mayor
frecuencia, a pesar de que su costo es mas elevado que el reclutamiento interno, se cree
que su utilizacion es mayor, debido a la errénea concepciéon que suelen tener las
organizaciones, al pensar que todo su personal esta perfectamente acoplado en sus
cargos y que cualquier cambio o movimiento traeria mas desequilibrios que beneficios.

2.4.- Fases del Proceso de Reclutamiento

A) Requisicion de personal

Mediante la requisicion de personal se inicia el proceso de reclutamiento. A través
de la misma se da autorizacion para llenar una vacante. La forma que se expide la
requisicion y los pasos necesarios para su autorizacion varia segin cada organizacion. En
la mayoria de las empresas, es el supervisor del area donde se encuentra la vacante,
quién decide acerca del momento en que se debe comenzar el proceso de reclutamiento
para seleccionar la persona para la vacante.




38

Por lo dicho anteriormente, disponer de un formato de requisicién es el primer paso
para iniciar el proceso.

Una vez que la requisicion es llenada por el departamento correspondiente, ésta
debe ser enviada al departamento de personal donde proceden a revisarla para
determinar si la posicién que debe ser cubierta, estd autorizada en presupuesto y si existe
en el manual de descripciones de cargos, de no ser asi, se debe llevar a cabo otro tipo de
tramitacion. En el primer caso, se adelanta el proceso, bien sea mediante promociones o
transferencias, mediante la busqueda en el archivo de elegibles o mediante la funcién de
reclutamiento que se considere adecuada para cubrir dicha vacante.

En esta fase del proceso, es de suma importancia disponer de las descripciones de
cargos, ya que son ellas las que ayudan a determinar el tipo de personal que debera
proveerse y la accion de reclutamiento que se utilizara.

B) Descripcion y Especificacion del Cargo.

En vista de que las personas son reclutadas para desemperfiarse en un cargo, se
hace necesario que éste Ultimo se encuentre clara y objetivamente definido en cuanto a
sus deberes y responsabilidades.

Es por ello que se establece como requisito indispensable, que las descripciones
sean documentos escritos, que contengan una declaracion que describa los deberes de
cada cargo, con el fin de ayudar al encargado de buscar la persona para cubrir la vacante,
a cenirse especificamente al conjunto de responsabilidades asignadas.

Otro instrumento complementario, de gran ayuda en el proceso de reclutamiento,
viene a ser la descripcion de las caracteristicas que debe tener la persona para
desempenarse en el cargo. Se refiere a los requerimientos, tanto de caracter educativo
como de experiencia y caracteristicas personales y fisicas que debe tener la persona para
desempenarse exitosamente en el puesto de trabajo.

Esta fase del proceso se encuentra ampliamente desarrollada en el capitulo
anterior de la primera parte de la presente memoria de grado.

C) Archivo de Elegibles.

Se utiliza para incorporar todas las solicitudes que lleguen a la organizacién. Lo
mas comun es que éstos archivos sean elaborados con las planillas de las personas que
han pasado casi todas las etapas del proceso de seleccidon. El fin de estos archivos es
suministrar informacién completa y rapida sobre las personas calificadas para los diversos
tipos de ocupaciones en la organizacion.

El archivo de elegibles debe acoplarse a las necesidades de la empresa, de otra
manera, el mismo seria inadecuado y no aplicable a la misma.

Estos archivos se pueden clasificar en diversas categorias: desde archivo de
transferencias, de promociones, de ingresos y traslados hasta archivos para personal
obrero. Para que los archivos funcionen efectivamente, estos deben tener constante
cuidado en cuanto al registro de la informacién, actualizaciéon y mantenimiento, etc.
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- Es por ello, que es de vital importancia que solo se incorporen al archivo aquellos
solicitantes calificados y mantenerse actualizado el registro, para desincorporar a aquellos
‘candidatos que dejen de serlo.

2.5.- Métodos de Reclutamiento

Hay muchos métodos disponibles para reclutar personal, estos se pueden clasificar
en formales e informales

Las organizaciones seleccionan los métodos en funcion de las circunstancias a las
cuales se enfrenta; como el nimero y tipo de vacantes, el ambiente y el estado general de
fa economia. Sin embargo, no hay razones precisas para seleccionar un método en
-especifico, la mayoria de las veces, la eleccion se basa en la experiencia previa y la
conveniencia.

Los métodos de reclutamiento mas comunes, pueden clasificarse en:
Formales:

'» Agencias de empleo:

Sirven como una extension del departamento de captaciéon de personal de la
empresa. Estas pueden suministrar candidatos que representan una variedad de areas
ocupacionales, satisfaciendo asi las necesidades de personal presentes en |la
organizacion.

s Anuncios:

Se utiliza como medio publicitario, a través de radio, television, revistas, periédicos,
para llamar la atencion y atraer de este modo a los candidatos interesados. Los anuncios
tienen la ventaja de atraer un gran numero de personas, proporcionando asi otra fuente
posible de solicitantes.

» Instituciones Educacionales:

Debido a la creciente demanda de personas con entrenamiento cientifico y con
experiencia educacional extensa, las empresas se han visto en la necesidad de buscar
personal graduado en las escuelas técnicas y universidades.

¢ Aviso de puesto:

Es un mecanisma para que los empleados se enteren de la existencia de vacantes
dentro de la organizacién. Los avisos de vacantes se colocan en lugares visibles de la
empresa y se da un perioda de tiempao para solicitarlo

El aviso debe indicar titulo del cargo, escala de sueldo y aptitudes necesarias. El
proceso es enviar todas las solicitudes al departamento de personal para una prueba
inicial. Luego se realiza la entrevista con el supervisor del area donde se encuentra la
vacante. El ultimo paso, es la decisién en funcién de las aptitudes, rendimiento,
‘antigiedad y otros criterios pertinentes.

S
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Informales:

o Solicitudes espontaneas:

< Son los curriculos que las personas llevan a la empresa voluntariamente, sin
necesidad de haber visto un anuncio en prensa. Esto habla muy bien de la empresa y de
la imagen que proyecta, ya que se nota el interés de las personas por laborar en la

‘misma.

Sugerencias de los empleados;
Son las recomendaciones que los empleados hacen de sus familiares y amigos
‘cuando se enteran que hay una vacante en la empresa.

1

-,_“



3.- SELECCION DE PERSONAL

El objetivo del proceso de seleccion es escoger a las personas con mas
Pprobabilidades de tener éxito en el cargo. El éxito de la seleccién depende de la eficiencia
de la planeacion de personal y el reclutamiento. Lo primero, para determinar el nimero y
fipo de personal que se necesita; lo Ultimo, para producir un grupo de candidatos
calificados. Por lo tanto, una falta tanto de la planeacién de personal como en el
reclutamiento, hara que hasta el mas eficaz proceso de seleccion resulte ineficiente.

El fin dltimo de todo proceso de seleccidn es el hacer concordar los requisitos del
puesto con las capacidades de la persona. Un buen plan de seleccion, trae beneficios a la
organizacion por medio de menor rotacion, menos ausentismo y estado de dnimo mas alto
alavez que el empleado demuestra mayor satisfaccion en el trabajo.

Es obvio reconocer que captar candidatos idoneos para la empresa, no es mas que
‘Una fase del proceso, ya que luego las organizaciones deben disefiar sistemas que las
ayuden a elegir entre los solicitantes mas calificados de acuerdo a sus necesidades.
‘Un aspecto importante del proceso de seleccion es en torno a las diferencias individuales
que caracterizan a las personas.

Esas individualidades generalmente crean formas diferentes de interpretar las
cosas y por lo tanto maneras distintas de desempenarse en el trabajo. Estas diferencias
se refieren a la gama completa de las caracteristicas humanas, tales como la presencia
fisica, eficiencia, actitudes, personalidad, intereses, habilidades, etc. Es por ello que el
encargado de la seleccion del personal debe tomar en cuenta dichas caracteristicas
personales, ya que evaluar las potencialidades se hace cada vez mas indispensable en
todo tipo de organizacion.

“‘De modo que cualquier programa orientado a determinar diferencias entre los
candidatos a empleo, necesariamente implica que las cualidades individuales son
Jimportantes de considerar” (French, 1991).

El proceso de seleccion contiene dos aspectos bien identificados, el primero, es la
diferenciacion que hay que establecer entre los candidatos, determinando aquellos que
tengan las caracteristicas para un trabajo determinado y aquellos que no la poseen; el
‘segundo se refiere a la clasificacion de los candidatos sobre la base de las calificaciones
obtenidas. EI mas importante consiste en escoger a los solicitantes con las mejores
probabilidades de lograr mayores niveles de desempefio. Para conseguir esto, el proceso
de seleccion se cumple mediante la aplicacion de un conjunto de técnicas cuyo objetivo es
‘obtener las cualidades requeridas para el desempeiio exitoso de un cargo.

Para que el proceso se cumpla efectivamente, la administracion de personal debe
contar con adecuados analisis de los cargos, sus descripciones y las especificaciones de
las caracteristicas que debe tener la persona para cubrir la vacante. En pocas palabras, la
‘seleccion de personal consiste “en la aplicacion de un conjunto de técnicas para comparar
|as cualidades requeridas de los candidatos, con los requisitos exigidos para el puesto
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(French, 1991). Los requisitos al igual que las cualidades personales, se describen vy
determinan a través de un grupo de mecanismos que se utilizan para establecer si un
candidato satisface las exigencias del cargo en cuanto a experiencia, educacion,
aptitudes, habilidades y aspecto personal de manera que cumpla con un desemperfio
exitoso. Es por ello, que la seleccion de personal constituye un proceso que comienza con
el reclutamiento y termina cuando el candidato es colocado en el puesto para cubrir la
vacante. Para lograr esto, se deben estructurar una serie de pasos, con el fin de conseguir
los objetivos que se esperan del proceso de seleccion.

En este sentido, lo primero que hay que realizar, es la determinacion de los
instrumentos a utilizar: solicitudes de empleo, entrevistas, chequeo de referencias
laborales, pruebas psicotécnicas, pruebas preempleo o cualquier otro que se considere
necesario.

Otro aspecto importante, es tener en cuenta, quien va a ser el encargado de la
decision de aceptar o rechazar un candidato. Generalmente el departamento de personal
se encarga de llevar a cabo el proceso de seleccidon, pero la decision final en cuanto
concierne al empleo del candidato, se deja al supervisor del departamento que tiene el
puesto vacante.

Finalmente, debe tomarse en cuenta otros aspectos si se quiere que la selecciéon
de personal sea considerada un proceso eficiente para proveer personal a la empresa.
Para ello, resulta indispensable la creacion de politicas que ayuden a planear y coordinar
de manera efectiva el trabajo de seleccion, con el fin de disponer adecuadamente de la
correlacion que debe existir entre las caracteristicas de los candidatos y las exigencias de
la organizacian.

3.1.- Proceso de Seleccion

Existen cantidad de modelos que facilitan una concepciéon bastante clara de los
pasos que deben llevarse a cabo para implementar un proceso de seleccion de personal.

Cabe destacar, que dicho proceso no puede ser adoptado de la misma forma por
todas las organizaciones, ya que el mismo dependera de las necesidades de la empresa y
en mayor grado de las exigencias de personal que tenga. Pero, a pesar de lo dicho
anteriormente, los pasos que aqui se indican se pueden utilizar coma regla general para el
proceso de seleccion. A continuacidon se describen cada uno de ellos:

Primer Paso: Seleccion preliminar con la solicitud.

Se realiza con el objeto de eliminar candidatos que no cumplan con las aptitudes
exigidas. Esta actividad esta a cargo del departamento de personal que se encarga de
estudiar las solicitudes, hoja de datos personales, calificaciones, antecedentes de trabajo
y cualquier otra fuente que determine las caracteristicas, habilidades y rendimiento previo
de la persona.

Segundo Paso: Entrevista preliminar.
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Se lleva a cabo para eliminar a candidatos que hayan pasado la fase preliminar del
proceso de seleccion. Esta entrevista, al igual que en el paso anterior, es realizada por un
especialista del departamento de personal, la misma suele ser exploratoria y también
suele ser empleada para dar informaciaon referente al trabajo, sus requisitos y contestar
preguntas al candidato sobre el cargo a cubrir y/o la organizacion.

Tercer paso: Test para el empleo.

Generalmente denominadas pruebas psicotécnicas y, en otros casos pruebas
psicologicas, las mismas sirven de gran ayuda para conocer caracteristicas del
comportamiento o rasgos de personalidad, al igual que determinan aptitudes y destrezas _
que deben tener las personas que van a ser empleadas. ’

Todo esta informacion obtenida a través de dichas pruebas, permite hacer
inferencias en relacion con las futuras acciones o rendimiento de la persona en el puesto
de trabajo.

En el proceso de seleccién se utilizan muchos tipos de pruebas o test. Algunos de
los mas empleados por las organizaciones son:

1. Pruebas de inteligencia y capacidad mental: como su mismo nombre lo dice, evalta la
capacidad mental de las personas.

2. Pruebas de aptitud: mide la capacidad para aprender un puesto o tipo particular de
trabajo. Estas pruebas intentan medir los deseos y habilidades de la persona para asi
compararios con los de los empleados que desempenen con éxito el trabajo en cuestion

3. Pruebas de aprovechamiento: mide la eficiencia de la persona en un area dada. Se
clasifican en: orales y escritas. Las primeras miden el conocimiento de un area, las
segundas evaltan la habilidad para elaborar una muestra de trabajo en la realidad.

4. Pruebas de interés vocacional: determina la preferencia de la persona ante distintos
tipos de trabajo.

5. Prueba de personalidad: trata de conocer rasgos y caracteristicas de la personalidad
del candidato que puedan influir en su desempefio laboral.

Cabe destacar, que el empleo de estas pruebas se deben usar con otros datos del
candidato, es decir, deben verse como un aporte al proceso de selecciéon y no como un
lnico factor de decisién, ya que el uso de estos test, trae consigo muchos problemas
técnicos, éticos y administrativos.

Cuarto paso: Verificacian de los antecedentes de trabajo.

Se utilizan para obtener informacién sobre el rendimiento laboral y educativo del
candidato. Dicha informacion se obtiene a través de los empleadores anteriores, amigos y
profesores del solicitante. Las opiniones emitidas por los mismos no pueden ser
consideradas como una evaluaciéon precisa, por lo que no pueden ser tomados como
instrumentos Unicos para la decisién. Es por ello que la comprobacién de los
‘antecedentes debe hacerse de la manera mas objetiva posible, tratando de obtener la
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informacién de la fuente mas adecuada. Sirve de gran ayuda el disefio de un formulario
gque se pueda enviar a la persona a la que se le solicite la informacion, pidiéndole
contestar el formulario y devolverlo a la hrevedad paosible.

Quinto Paso: Seleccion preliminar 1l por el departamento de personal.

Se lleva a cabo una vez que se han chequeado las referencias personales, y si
estas resultan favorables, el candidato debe ser incluido en el archivo de elegibles, de

donde sera remitido oportunamente al departamento que solicite candidatos para llenar
una vacante.

Sexto Paso: Seleccion final por el supervisor del area.

Es una conversacion daonde toda la informacion abtenida en los pasos anteriores,
se utiliza para saber si el candidato es el mas idéneo para el puesto.

El supervisor que tiene un puesto vacante en su area, entrevista a los solicitantes
enviados por el departamento de personal. El mismo tiene la responsabilidad de tomar la
decision final del solicitante de la lista de posibles candidatos que le ha sido enviada. Esta
practica se basa en el hecho de que “es el supervisor quien mejor conocer los aspectos
especificos del trabajo a desempefiar y es el quién establece los estandares de
rendimiento que deben cbservarse en el mismo. E! supervisor determina conjuntamente
con el solicitante los términos dentro de los cuales se desarrollara la actividad, por lo que
resulta indispensable que siendo éste quien va a administrar el recurso humano, tenga la
palabra final en su escogencia” (French, 1991)

Séptimo Paso: Examen Fisico.

Conocido también como examen médico preempleo, constituye el Gltimo paso del
proceso de seleccion, ya que resulta una de las etapas mas costosas para la
organizacion, por eso solo se lleva a cabo, cuando se tiene la seguridad de que la
persona va a ser empleada.

El examen fisico se realiza con el objeto de determinar las condiciones fisicas del
candidato para compararlas con las exigencias del puesto. Al mismo tiempo, que se
cumple con disposiciones legales, en el sentido que se satisfacen los requisitos minimos
de salud, permitiendo asi asegurar, que no se produzcan contagios de enfermedades con
¢l resto de los trabajadores. Por otro lado, una vez que comienza la relacion patrono-
trabajador, el empleador puede ser responsabilizado por enfermedades profesionales que
tenga el empleado. Es por ello, que es una norma elemental de precaucion por parte de la
‘empresa, asegurarse que el candidato esté en buenas condiciones.

‘Octavo Paso: Colocacion del trabajador en el cargo.

Consiste en ubicar al candidato en el cargo donde comenzara a prestar sus
servicios, esto debe suceder una vez que el supervisor haya dado su aprobacion.

La colocacion del candidato implica la relacion de las cualidades unicas del
empleado con sus requerimientos unicos. Esta funcion de colocacion es un proceso




continua, ya que debida a los cambios tecnoldgicos y humanas a lo largo de los afios, los
empleados se deben resituar varias veces dentro de la empresa.
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4.- EVALUACION DE DESEMPENO

“La evaluacion de desempefio es la etapa en la que es posible darse cuenta qué
tan eficaz se ha sido en la contratacién y ubicacién de los empleados, asi como en su
motivacion” (Villegas, 1998). Estas ofrecen informacion con base en la cual pueden
tomarse decisiones de promocidn y remuneracion, dando la oportunidad para que el
supervisor y el subordinado se rednan y revisen el comportamiento de éste relacionado
con el trabajo.

Hay varias razones para evaluar el desempefio. Primero, las evaluaciones de
desempefio ofrecen informacién con base en la cual pueden tomarse decisiones de
promocion y remuneracion. Esio son los usos mas frecuente de las evaluaciones del
desempefio.

Segundo, las evaluaciones ofrecen una oportunidad para que el supervisor y su
subordinado se retinan y revisen el comportamiento de éste relacionado con el trabajo. La
mayoria de las personas necesitan y desean retroalimentacion con respecto a su
desemperio, y la evaluacion ofrece esta retroalimentacion. Finalmente, permite también
que el supervisor y su subordinado elaboren un plan para rectificar cualquier deficiencia
en el desemperio que pudiera identificarse.

Tanto los supervisores de linea como los especialistas de personal desempenan
papeles importantes en el proceso de evaluacion. Los supervisores desempefian un papel
central debido a que son quienes generalmente realizan la evaluacion. Como resultado,
los supervisores tienen la responsabilidad de asegurarse de que estan completamente
familiarizados con las técnicas de evaluacion que se utilizaran, que entienden (y pueden
evitar) los problemas que afectarian un sistema de evaluacion y que realizan la evaluacion
de manera justa y objetiva.

Por otra parte, la oficina de personal funge como érgano asesor y de formulacion
de politicas con respecto a las evaluaciones de desempefio. Es responsable también de
capacitar a los supervisores para mejorar sus habilidades de evaluacion. Finalmente, el
area de personal es responsable de vigilar el uso del sistema de evaluacion,
particularmente, con respecto a asegurar que el formato y criterios que se miden estén
actualizados.

4.1.- Objetivos de la Evaluacion de Desempeiio.

1. Permite medir el potencial del individuo, en el sentido de establecer su plena
aplicacion.
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2. Permite la atencidn y el trato al personal, comao un recurso basico de la empresa vy
cuya productividad puede desarrollarse indefinidamente, dependiendo de la forma de
administracion.

3. Brinda oportunidades de desarrollo y participacion a todos los empleados de la
organizacion, teniendo en cuenta tanto los objetivos de la empresa como los objetivos
individuales.

4.2.- Pasos en la Evaluacién del Desempeiio.

La evaluacion del desempefio comprende ires pasos: definir el cargo, evaluar el
desempefio y ofrecer retroalimentacion. Definir el cargo significa asegurarse de que el
supervisor y el subordinado estan de acuerdo en lo que se espera que este ultimo realice
y con base en qué estandares se evaluara el desempefio de la persona. La evaluacion del
desempeno significa comparar el rendimiento real del subordinado con los estandares
determinados en el paso uno: esto generalmente requiere un tipo de formato de
calificacion. Tercero, la evaluacion de desempefo generalmente requiere uno 0 mas
sesiones de retroalimentacion, durante las que se comentan el desempefio y progreso del
subordinado y en las que se elaboran planes para cualquier desarrollo que se requiera.

Algunas evaluaciones fallan debido a que los subordinados no son informados de
antemano en cuanto a lo que exactamente se espera de ellos en términos de desempefio
aceptable. Otras evaluaciones no tienen éxito debido a los problemas inherentes a las
formas o procedimientos utilizados para realizar la evaluacion; un supervisor
condescendiente podria dar a todos los subordinados una calificacion “alta” por ejemplo,
aunque muchos de ellos pudieran realmente ser insatisfactorios. Hay todavia ofros
problemas que surgen durante las sesiones de entrevistas de retroalimentacian;
problemas que comprenden las discusiones y una mala comunicacion.

4.3.- Técnicas para la Evaluacion de Desempefio.
o Técnica de escala grafica de calificacion

Es la técnica sencilla y popular para evaluar el desempefio. Hay que senalar que la
escala enlista diversas caracteristicas (como calidad y cantidad) asi como una gama de
desempefio (desde insatisfactorio a excepcional) para cada una. A todos los subordinados
se les califica encerrando en un circulo o marcando la calificacion que mejor describe su
nivel de desempefio para cada caracteristica. Posteriormente se suman y fofalizan los
valores asignados para cada caracteristica.

En otras palabras se trata de un método que evalla el desempefio de las personas
ante factores de evaluacion previamente definidos y graduados. Este método utiliza un
formulario de doble entrada, en el cual las lineas horizontales representan los factores de
evaluacion de desempeno, en tanto que las columnas en sentido vertical representan los
grados de variacion de tales factores. Los factores se seleccionan previamente para
definir en cada empleado las cualidades que se intentan evaluar. Cada factor se define
como una descripcion sumaria, simple y objetiva para evitar distorsiones.
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Por otro lado, en estos factores se dimensiona un desempefio que va desde el
débil o insatisfactorio, hasta el 6ptimo 0 muy satisfactorio. En las entradas horizontales, se
definen los factores de evaluacion del desempefio, y en las verticales, se ubican los
grados de los factores.

e Técnica de alternancia en la clasificacion

Otro metodo popular y sencillo para evaluar a los empleados es calificarlos
del mejor al peor con respecto a algunas caracteristicas. Primero se hace una lista con
todos los subordinados que se van a calificar y posteriormente se eliminan los nombres de
cualquiera que no se conozca lo suficientemente bien como para clasificarlo.
Posteriormente, es necesario indicar cual es el empleado con mejor calificacion en la
caracteristica que se evalla y también el que obtiene la mas baja. Después se debe elegir
al siguiente mejor y al siguiente mas bajo, alternando entre los mas altos y los mas bajos
hasta que se haya clasificado a todos los empleados que se iban a calificar.

o Técnica de comparacion de pares

Ayuda a que el método de clasificacion sea mas eficaz. Por cada
caracteristica (cantidad de trabajo, calidad del trabajo y otras) todos lo subordinados se
comparan con todos los demas subordinados en pares.

o Técnica de distribucion forzada

Con este método, se colocan porcentajes predeterminados de calificacion en
diversas categorias de desempefio. Consiste en evaluar el desempefio de los individuos
mediante frases descriptivas de determinadas alternativas de tipos de desempefio
individual. En cada bloque o conjunto de dos, cuatro o mas frases, el evaluador debe
escoger forzosamente sdlo una o dos que mas se aplican al desempefio del empleado
evaluado. Esto explica la denominacion de distribucion forzada.

o Teécnica de incidente critico

Con el incidente critico, el supervisor lleva para cada subordinado un registro de
ejemplos poco frecuentes, buenos o indeseables de la conducta relacionada con el
trabajo de esa persona. Posteriormente, cada seis meses aproximadamente, el supervisor
y subordinado se retnen para comentar el desempefio de éste utilizando los incidentes
como ejemplos.

4.4.- Problemas y Dificultades de la Evaluacion de Desempeiio

Existen cinco problemas basicos que pueden afectar la eficacia de herramientas de
evaluacion tales como:

o Estandares poco claros.

Los estandares de desempefio poco claros son un problema. Esto se debe a que
las caracteristicas y grados de mérito quedan abiertas a la interpretacion. Hay varias



49

manera de rectificar este problema. La mejor es desarrollar e incluir frases descriptivas
que definan cada una de las caracteristicas.

e Efecto de halo.

El “efecto de halo” se refiere a que la calificacion de un subordinado en una
caracteristica influye en la manera en que se califica a esa misma persona en otras
caracteristicas. Este problema con frecuencia se presenta con los empleados que son
particularmente amistosos (0 poco amistosos) hacia el supervisor debido a que un
empleado poco amigable con frecuencia sera calificado insatisfactoriamente en todas las
caracteristicas.

e Tendencia central.

Muchos supervisores tienen una “tendencia central” cuando se trata de llenar las
escalas de calificacién. Por ejemplo, si la escala va de 1 a 7, tenderan a evitar los
nameros altos (6 y 7) y los bajos (1y 2) y marcar la mayoria de sus calificaciones entre el 3
y el 5. Si se utiliza una escala gréfica de calificacion, esta tendencia central podria
significar que todos los empleados simplemente son calificados como “promedio”.

e Lenidad o rigidez.

Algunos supervisores tienden a calificar a todos sus subordinados
consistentemente alto o bajo, de la misma manera en que en algunos maestros es notable
que otorguen buenas calificaciones y otros no.

e Sesgo.
Las diferencias individuales entre los subordinados en términos de caracteristicas

como edad, raza y sexo afectan las calificaciones que reciben, con frecuencia, muy
independientemente del desempenio real del empleado.

4.4.1.- Medidas que deben tomarse en cuenta para asegurar que los
procedimientos de evaluaciéon puedan defenderse

e La evaluacién de desemperfio del trabajador debe basarse en un amplio analisis del
cargo como se refleja en los estandares especificos de desempefio.

¢ La evaluacion de desemperfio en el cargo se torna razonable solamente cuando los
estandares de desemperio han sido dados a conocer y son claros para los empleados.

e Deben calificarse dimensiones individuales claramente definidas del desempefio en el
cargo, en lugar de medidas globales e indefinidas.

e Las dimensiones del desempefio deben basarse en el comportamiento para que todas
las calificaciones puedan sustentarse en evidencias objetivas y observables.
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e Cuando se utilizan escalas graficas de calificacion, hay que evitar nombres de
caracteristicas abstractas (por ejemplo, lealtad, honestidad) a menos que puedan
definirse en téerminos del comportamiento observable.

¢ Los sistemas de evaluacion deben validarse.

e En tanto que puedan ser (tiles, las calificaciones subjetivas del supervisor deben
utilizarse solamente como un componente del proceso global de evaluacion.

o Los evaluadores deben estar adecuadamente capacitados en el uso de las técnicas de
evaluacion.

¢ Los evaluadores deben tener un contacto cotidiano sustancial con el empleado que se
evalla.

4.5.- Estimacion de Potencial
4.5.1.- Definicion de Potencial:

“Es la capacidad de un individuo para desempenfar exitosamente posiciones
de mas alto nivel en la empresa” (Otafio, 1998).

4.5.2.- Objetivos de la Estimacion de Potencial:

“Detectar con antelacién los candidatos con potencial: supervisorio, gerencial
o director, que la empresa necesita para su funcionamiento” (Otario, 1998).

4.5.3.- Factores y Aspectos Influyentes en la Estimacion de Potencial:

En el desarrollo de todo trabajador existen una serie de factores y aspectos
que influyen positiva o negativamente; los cuales estan relacionados con la organizacion,
el trabajo y el individuo.

Los factores, por su parte, son requisitos indispensables que establece la
empresa, los cuales debe poseer el trabajador para poder progresar en la empresa. Por
otra parte, los aspectos influyentes son caracteristicas del individuo las cuales pueden ser
modificadas o no. Unos factores dependen del propio interés del trabajador y otros
dependen del interés de la empresa.

Se debe entender que el potencial que puede desarrollar cualquier persona
en su vida es ilimitado, sin embargo, el desarrollo de carrera se encuentra determinado
por:

» Las necesidades de la organizacion.
o El potencial del trabajador.
o Aspectos influyentes.

En cuanto a los aspectos que influyen en la estimacion de potencial se encuentran:
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e Politicas y procedimientos de la empresa: los trabajadores deben identificarse con
ellas, adoptarlas y reflejarlas en su ambito laboral para poder progresar
profesionalmente a cargos supervisorios y gerenciales.

e Salud, edad, movilidad, educacion, situacion familiar, etc.

e Funciones en las que el empleado pueda tener oportunidades de desarrollo.

4.5.4.- Responsabilidad en la estimaciéon de Potencial

El supervisor juega un papel protagénico en la estimacién de potencial, ya
que este Ultimo debe conocer las exigencias de cargos superiores, tomar en cuenta el
potencial del trabajador y los aspectos que influyen en la estimacién del potencial y de

esta manera poder visualizar qué personas pueden desemperiarse exitosamente en esos
cargos.

La estimacion realizada por el supervisor debe ser validada por su superior.
4.5.5.- Método empleado para Estimar el Potencial

Escala por factor
Consiste en determinar si el trabajador posee una determinada cualidad o
habilidad a nivel, por encima o muy por encima del cargo actual.

A nivel

“ La amplitud y profundidad que demuestre el individuo en relacion con el factor analizado,
estda de acuerdo con los requerimientos del puesto actual, pero son insuficientes para un
puesto de mayor nivel.

- Por encima
La amplitud y profundidad que demuestra el individuo en relaciéon con el factor analizado,
supera las exigencias que de ese factor tiene el puesto actual.

Muy por encima

El individuo muestra amplitud y profundidad en el factor, de tal forma que supera
considerablemente las exigencias que de ese factor tiene el nivel del cargo actual.

Al individuo se le vislumbra facilmente en posiciones donde la manifestacién del factor
evaluado sea de gran importancia para el logro de los objetivos de la posicion.

Esta metodologia es aplicable para la evaluacion de cada uno de los factores
y con base en ello el supervisor podré realizar la estimacion global del potencial del
empleado” (Otano, 1998).
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5.- EL ADIESTRAMIENTO

En la medida en que las organizaciones se han ido modernizando, el
reconocimiento de las actividades organizacionales a través de la gente mejor capacitada
se hace mas evidente, haciéndose imposible no ver la necesidad de desarrollar los
recursos humanos cada vez con mayor objetividad y seriedad.

Lo dicho anteriormente, se debe al aumento que ha venido ocurriendo en el campo
de la administracién de personal, como disciplina fundamental para llevar a cabo el
desarrollo organizacional y mas aun la cantidad de estudios que existen sobre el
adiestramiento de personal. En los Ultimos afos se ha puesto de manifiesto el auge del
adiestramiento en las empresas, debido a la cantidad de publicaciones, estudios, revistas,
etc., sobre el tema. Debido a esto, hoy en dia, se toma mas en cuenta al tipo de personas
que puedan ayudar a un funcionamiento eficiente de la organizacion, desde tres
perspectivas basicas:

e Planificar, organizar y controlar las actividades organizacionales.
o Dirigir a los trabajadores mas que supervisarlos.
e Ayudar en el adiestramiento y desarrollo del personal.

El adiestramiento de personal debe ser transmitido por toda la organizacion, como
una actividad prioritaria para el cumplimiento de los objetivos de la empresa. El programa
de adiestramiento, debe ser una actividad objetivamente planificada, donde se determine
su alcance, estrategias, metodologia y, por supuesto, los mecanismos que se utilizaran
para evaluar |os resultados.

5.1.- Definicion y Alcance

El Adiestramiento es una actividad que se justifica ain mas, cuando es empleado
para cubrir una deficiencia en el rendimiento de una persona en el trabajo. Esto suele
ocurrir, cuando se crean nuevos empleos, llegada de nuevas tecnologias o simplemente
cuando un individuo se esta desempefiando deficientemente en su trabajo.

A continuacién, presentaremos una serie de motivos para llevar a cabo un
programa de adiestramiento:

1. Entrenar al individuo para que su desarrollo sea mas rapido y por lo tanto llevar su
rendimiento al maximo.

2. Necesidad de aumentar la produccion.
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3. Incrementar la calidad del trabajo

4, Evitar desperdicios de los materiales.

5. Mejor uso de las maquinarias, disminuyendo asi los dafios a las mismas.
6. Disminuir los costos.

7. Descubrimiento de habilidades especiales en los empleados.

8. Disminucién de la rotacion de personal.

9. Mejoras en la moral de la fuerza laboral.

Cabe destacar, que estos no son los Unicos motivos por los cuales se debe
emprender un programa de adiestramiento.

Ahora bien, antes de comenzar el analisis del adiestramiento, nos dedicaremos a
establecer algunas concepciones para asi poder diferenciarlo de otros términos como lo
son: la educacion y el desarrollo. Comenzaremos por definir cada uno de ellos:

Se entiende por desarrolio, el proceso que se lieva a cabo para ayudar a crecer a la
organizacién en general, bien sea en cuanto a su nimero o bien para modernizar sus
actividades.

Con respecto al término educacion, se define como el proceso que sirve para
impartir el aprendizaje al personal, de manera que éste Ultimo aprenda nuevos sistemas
ordenados y l6gicos ofreciéndoles asi nueva informacion.

En cuanto al adiestramiento, éste se utiliza para lograr un cambio en el
comportamiento del individuo, “aumentando la eficiencia en el trabajador asi como sus
aptitudes y habilidades con el fin de capacitarlo en mas alto grado para el desempefio de
labores especificas. De éste modo se entiende que el adiestramiento se imparte con el
proposito de ensefiar técnicas y habilidades especificas para el desempefio de una
habilidad concreta”(French, 1991).

Como se puede ver, los tres términos se refieren a actividades distintas. A manera
de resumen, podemos decir que el adiestramiento difiere de la educacion, en el sentido de
que el primero se encarga de:

Aplicar inmediatamente el aprendizaje.

Desarrolla habilidades y normas de conducta.

Se relaciona directamente con un trabajo especifico.
Trata necesidades especificas.

Toma en cuenta las exigencias del puesto.

e
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Por otro lado, la educacion establece:

Aplicacion futura del conocimiento

Desarrolio de conocimientos y actitudes en generai.

No esta ligado directamente al trabajo.

Se imparte para ser usado en circunstancias impredecibles,

e & e ©

En cambio, el desarroflo hace énfasis en:

» Necesidades futuras tanto del individuo como de la organizacién en general.
¢ Atiende a los requerimientos organizacionales y del trabajo.

Por lo anteriormente expuesto, se puede decir que estos fres enfoques no tienen
nada en comin, pero para gue un programa de adiestramiento sea eficiente es necesario
que:

+ El sistema educativo imparta los conocimientos y habilidades necesarios para crear
una base, de manera que el adiestramiento trabaje a partir de la misma, dedicandose
a entrenar la reserva existente para aumentar asi el conocimiento en el empleo.

¢ [a funcidn de desarrollo determina que los conocimientos adquiridos son Gtiles para la
economia de la arganizacion o del pais.

Es por ello que el adiestramiento no puede ser un proceso aislado de la educacion
formal y del desarrollo aunque sus enfoques sean distintos.

5.2.- El Programa de Adiestramiento

El programa de adiestramiento consiste en hacer una lista de los cursos que hacen
falta para satisfacer las necesidades detectadas. Para lograr esto, es de suma
importancia establecer las metas de cada uno de los pasos del proceso, entre ellas: las de
tipo econdmico y las de tipo general. Las primeras se refieren a satisfacer necesidades
de adiestramiento en areas que tengan que ver con nuevos mercados o productos, las
segundas se refieren a las actividades de adiestramiento destinadas a proveer personal
capacitado para nuevos trabajos, efc.

Para llevar a cabo un exitoso programa de adiestramiento se deben cumplir una
serie de requisitos para que el mismo sea implementado de la manera mas objetiva
pasible, dichas requisitas son:

1. Determinar necesidades: Esta actividad esta a cargo del supervisor, el cual debe
reconocer prontamente las necesidades de entrenamiento de sus subordinados. El
personal encargado del adiestramiento también debe colaborar realizando
inspecciones al personal (evaluaciones de desemperfio), analizar las necesidades
encontradas y ayudando al supervisor a determinar las mismas.

2. Establecer finalidades de adiestramiento: Se logra comparando las exigencias del
trabajo con la ejecucidon del mismo. Luego, deben recomendarse metas de
adiestramiento
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. Desarrollar contenido del programa: se trata de organizar el programa en orden légico,

Determinar métodos: Establecer los procedimientos o la metodologia para llevar a
cabo el programa de adiestramiento. Suministrar material, espacio y personal.

Administrar el programa: Distribuir los aspectos del programa, dirigir y facilitar el
personal requerido. Supervisar el desarrollo del programa.

Seleccionar a quienes deben ser entrenados: desarrollar pruebas para seleccionarlos,
determinar requisitos minimos.

Evaluar resultados: Se refiere a anotar los resultados e informar sobre el progreso.
Esto se logra inspeccionando de cerca la ejecucion en el trabajo, para asi obtener el
incremento en la capacidad individual.

5.3.- Determinacién de Necesidades de Adiestramiento

Para convertir la técnica de adiestramiento en una actividad productiva, es

imprescindible que el mismo resulte de un proceso de investigacion y deteccion de
necesidades. Para que esto sea posible, es necesario cumplir con tres pasos
fundamentales, a saber:

12

Considerar la descripcion del cargo: Consiste en analizar cada una de las tareas, de la
forma mas exhaustiva posible, para determinar las aptitudes, actitudes, conocimientos
y habilidades necesarias para una correcta ejecucién de las mismas con el fin de
lograr los objetivos y metas del cargo en la forma mas eficiente posible.

Hacer la fijacion de estandares: Significa que se deben asignar aquellos
conocimientos, habilidades o destrezas que surgieron en el analisis de tareas y que
admitan una valoracion cuantitativa. "Dicho valor debe ser representativo del nivel
requerido por cada unc de los elementos, en tal forma que si el trabajador llegase a
alcanzarlo tendria una actuacién que satisfaria los estandares establecidos” (Villegas,
1998).

Hacer el analisis y evaluacion del trabajador frente a las exigencias del cargo: Consiste
en comparar los conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes que el trabajo exige,
contra los que el trabajador ofrece, tomando muy en cuenta los estandares de
actuacion establecidos, de manera de poder determinar cudles deben ser
desarrollados y en qué magnitud. Para ello, es necesario realizar anualmente, o con la
frecuencia que se considere apropiada, la evaluacién de desempefio del trabajador.
Esta tarea, aparie de que es esencial para la correcta determinacion de necesidades,
servira, ademas, para evaluar los resultados de adiestramiento recibidos por los
trabajadores.

5.4,.- Métodos de Adiestramiento

Segun el lugar donde se aplique puede ser:
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e Externo: se refiere a que el adiestramiento es impartido fuera de la organizacion,
entidades didacticas.

e [nterno: tiene que ver con el adiestramiento impartido dentro de la empresa, bien sea
en el mismo puesto de trabajo, o en instalaciones de la organizacion destinadas a
adiestrar al personal.

Segun la técnica a utilizar:

o Adiestramiento en el trabajo mismo: normalmente lo imparte un empleado de cierta
antigliedad o el supervisor del nuevo empleado. Se muestra al empleado como se
lleva a cabo el trabajo y se le permite que lo haga efectivamente bajo la supervision del
entrenador. En la rotacién de trabajo, el individuo aprende varias labores diferentes
dentro de una unidad de trabajo o departamento, y lleva a cabo todas estas labores
durante un lapso especifico.

« Adiestramiento de vestibulo: tiene que ver con el adiestramiento en el trabajo mismo y
el adiestramiento fuera del trabajo. En éste método se usan procedimientos y equipos
similares a los del trabajo real.

e Adiestramiento de aprendizaje: se usa con frecuencia para personal en oficios que
requieren mucha habilidad y en los que se necesita un lapso relativamente largo para
poder ser eficiente. El adiestramiento no termina, hasta que no se haya alcanzado un
nivel de habilidad minimo establecido.

o Adiestramiento de aula: se lleva a cabo fuera del trabajo. Es util para ensefiar
conceptos, principios, teorias e ideologias.

+ [nstruccion programada: es una técnica del adiestramiento de aula. Se refiere a que el
material se presenta en forma de texto o por medio de computadoras.
Independientemente del tipo de presentacion, en éste tipo de adiestramiento, entra en
juego la practica activa, es decir, un incremento gradual de los niveles de dificultad
paso a paso y retroalimentacion inmediata. La instruccidon programada se usa para
ensefnar hechos, como programacion de computadaoras o nuevos programas de las
mismas.

5.5.- Evaluacion de Adiestramiento

"Es el proceso mediante el cual se logra determinar el alcance y la efectividad del
adiestramiento, y sus resultados mediatos e inmediatos, en el desarrollo integral del
frabajador, en funcion de una actividad laboral especifica’(French, 1991).

Estas evaluaciones deben basarse en los resultados que se producen al
compararlos con los objetivos originales de desarrollo de empleados. Estos datos
comprenden factores tales como el nimero de personas involucradas en el proceso, el
numero de actividades empleadas, los niveles de competencia requeridos v los resultados
que se obtienen en cualquiera de los casos. La evaluacion cuantitativa se efectiia con
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respecto al niumero de personas, su condicién de empleo, y el costo del adiestramiento
por persona. También deben ser considerados los criterios de cantidad, que vienen a ser
las acciones observables especificadas por nimero de acciones y por nimero de
personas, asi como también las cantidades de dinero involucradas. Los criterios de
calidad toman en cuenta el rendimiento en el trabajo y en las condiciones en las que se
- realiza, y los fendmenos sociales especificables y medibles.

La evaluacion también se puede realizar durante el aprendizaje, para medir y
obtener informacion sobre el progreso de la persona durante el adiestramiento.

Al final de cada periodo de aprendizaje, es necesario evaluar la habilidad de cada
participante para realizar todas las tareas para las que se ha estado preparando.

“Este mecanismo de evaluacién debe suministrar informacion sobre los materiales
que se utilizaran en el empleo, la adaptaciéon al ambiente de trabajo y realizar las tareas
tipicas del empleo en forma satisfactoria.” (Villegas, 1998).
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LA ORGANIZACION

1.-ANTECEDENTES Y CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION

En 1989, el proyecto de un hombre, Hernan Pérez Belisario (quien durante afios
tuvo la responsabilidad de conducir la produccion y comercializacion de Radio Caracas
Television), atrajo la atencion de la cadena de television por suscripcion mas grande e
importante del mundo: Home Box Office Inc. Por parte de los estadounidenses, el
entusiasmo y la fe de Michael Salomon (uno de los principales ejecutivos de la industria
del entretenimiento por television, a nivel mundial), fueron claves para superar las
limitaciones que implicaba la puesta en marcha de este proyecto. El conacimiento, la
unign, amistad y confianza, permitirian materializar lo que hasta entonces era un
verdadero sueno.

Asi, en 1990 se reportdé en Venezuela el nacimiento de un nuevo grupo
comunicacional formado por Hernan Pérez Belisario, Enrique Cuscé y Rafael Urbina,
principal accionista de Omnivisién, uno de los primeros servicios de televisién pagada de
Venezuela. Ellos conformaron OLE Entertainment (Omnivisién Latin  América
Entertainment), que constituyo la parte accionista latinoamericana de HBO Ole.

No obstante, todavia era un suefio. Nadie creia en el proyecto HBO Ole y ningun
distribuidor trabajaria para un proyecto que parecia poco serio, pues aln no estaban en el
aire. En esa época, José Manuel Pagani (quien entonces era Gerente General de Coral
Pictures, distribuidora de Radio Caracas Television), fue contactado por Hernan Pérez
Belisario para incorporarse en el equipo y, en sus propias palabras, “...gerenciar el éxito
de HBO Ole".

“En mayo, después de los Screenings de Los Angeles de 1991, nuestro inventario
fotal era de apenas 16 peliculas, las Unicas para las cuales habiamos podido cerrar la
negociacion. Luego pudimos contar con 10 proveedores independientes, un output con
Warner y otro con Fox (sin exclusividad ninguno de los dos), lo cual nos permitio tener
material suficiente para hacer el lanzamiento de la sefial de prueba, vy el 31 de actubre de
1991, iniciamos la transmision de la sefial las 24 horas del dia con el reto de mantenerla
abierta y mejorarla dia a dia. Lo hicimos desde las instalaciones de Omnivisién, pero con
nuestros equipos”. (José Manuel Pagani, tomado de Produccién & Distribucion, 1996,
Edicion Especial, 5to. Aniversario HBO Ole).

Lo que nadie nunca pudo imaginar entonces, es que HBO Ole se convertiria en una
empresa con la magnitud que cuenta hoy dia. Era un equipo de profesionales con la
certeza y la confianza de que harian un buen trabajo, cuya rentabilidad se veria en
aproximadamente cinco afios. Lo cierto es que todo ese esfuerzo pudo ver sus frutos a los
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14 meses de su lanzamiento, advirtiendo no solo excelentes resultados econémicos, sino
también el liderazgo en la distribucién de programacién por suscripcion en Latinoamérica.
Los socios reinvertian en el negocio, en nuevas tecnologias que mejorarian la calidad de
la television.

HBO Ole fue la primera empresa en Latinoamérica en utilizar tecnologia digital y la
primera gue cambio tecnologias de recepcion de sefiales, para satisfacer las necesidades
especificas de sus mercados. La primera empresa en emplear compresion a nivel de
transpondedores, que nos permitian abarcar la transmisién de mas canales. De esta
manera, entre 1992 y 1993, pudieron incorporar la sefial de CINEMAX; en 1994 se
incorpora la sefial de HBO Brasil; en 1995 las sefiales de SONY Entertainment Television
y The Warner Channel; en 1996 MUNDO Ole y en 1997 E! Entertainment Television y
CINEMAX Brasil.

En el ambito de ingenieria, estudio y produccién, era necesario crecer. El mercado
asi lo exigia: el publico latinoamericano paga por television de alta calidad y por el mejor
entretenimiento.

Entonces, fue necesario establecer una red de distribuidores integrada por los
cableoperadores mas importantes. Hasta entonces la competencia era HBO, pues no
tenian con que compararse. Sélo ESPN y TNT, transmitian su sefial desde Estados
Unidos, mas no producian programacién al gusto del publico latinoamericano.

Segln los primeros Gerentes y Vicepresidentes, el nombre de HBO abrié caminos
para infroducirse en Suramérica, sobre fodo el norte del Ecuador, donde algunos
cableoperadores que habian tenido exposicion a la industria estadounidense, se negaban
a usar el HBO Ole e insistian en el HBO solamente. En otras partes como en Argentina,
muy pocos sabian lo que era HBO; lo cual facilitéd la aceptacion y el posicionamiento de
nuestros servicios. Fueron los primeros (1992) en vender en Centroamérica sefial de
television por cable, con un plan de mercadeo para cada uno de los paises.

Hasta entonces solo eran HBO y Ole Entertainment. Luego surgié la oportunidad
de que se incorporaran nuevos socios, aportando liderazgo, conocimiento, capital y sobre
todo mas y mejor programacion. Es importante recalcar la confianza que tuvieron estos
nuevos socios en la compafia, en su personal y en la industria latinoamericana de
television por suscripcion, a pesar de su resistencia inicial. Una vez mas el equipo
demastrd su competencia para hacer este trabajo y dirigir una empresa exitosa.

Hoy los socios de HBO Ole incluyen a Warner Bros, The Walt Disney Company y
Sony Pictures Entertainment; y su actividad se extiende a lo largo y ancho de América
Latina, a través de las Oficinas Regionales de Mercadeo y Ventas ubicadas en Argentina,
Andes (ubicada en Caracas), Centroamérica (ubicada en Guatemala) y México. En
Caracas se elabora la programacion y se genera la sefial que se trasmite hacia toda
América Latina y el Caribe. En Brasil se produce la sefial de HBO y CINEMAX Brasil, que
se trasmite desde las nuevas facilidades técnicas en Suntise, Florida.
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Su Filosofia

“Trabajar juntos es el comienzo, mantenernos juntos es el progreso, trabajar en
equipo es el éxito”

| HBO LATIN AMERICA GRQUP, brinda el mejor servicio de entretenimiento con
cadenas de calidad superior para los publicos mas variados y exigentes, y la mas
completa asesoria.

Su Misién

Ser proveedores de servicios de los mejores canales de television pagada de
Latinoamérica, para asegurar el mejor uso de los activos y recursos de sus socios, a
través de los beneficios de la economia de escala, gerencia profesional y un mensaje
unificado al mercado, suministrando la mejor tecnologia, distribucién, mercadeo,
satisfaccion al consumidor y soporte a los clientes.

Su Vision

Establecer HBO Latin America Group como el lider en programacion y mercadeo
de la industria del cable y DTH, mediante la creacidbn de un portafolio de canales
complementarios, con reconocimiento de marca, de alta calidad en Premium y Bésicos,
que:

« Utilicen, posicionen y hagan valer la condicién de pertenecer al grupo.

o Sean manejados, programados, mercadeados y promocionados de una manera
coordinada, unificada y con efectividad de costos.

« Sean enfocados a desarrollar y explotar nuestras marcas como ventaja competitiva (no
solo programacion).

e Sean posicionados, mercadeados y promocionados individuaimente como los canales
que se conviertan en los “Canales Obligados" de todos los distribuidores, para
ayudarlos a ellos a crecer en su negocio.

o Sean lideres en sus respectivas categorias en todos los mercados.

e Que desarrollen un ambiente propicio de trabajo, que motiven y hagan sentir
orgullosos a todos los frabajadores que prestan sus servicios al grupo.

s Que establezcan los estandares y parametros por los cuales oftros canales y
compafiias sean evaluadas con respecto a: programacion, promocion, mercadeo,
calidad {écnica, servicios y ganancias.




T

61

- Sus Objetivos

HBO Latin America Group tiene objetivos muy claros que dirigen los pasos de la

~organizacion. Tales son:

Mantener y consolidar su liderazgo.

Establecerse como Grupo de Servicios.

Integrar los Grupos de Servicios con territorios y canales clientes.

Lograr el mejor posicionamiento de la industria con la mayor distribucion de sus
Servicios.

Mantener una filosofia de trabajo, clara, optimista, positiva y con gran valor de
oportunidad.

El Compromiso de sus Lideres

Conocer a plenitud las restricciones y el ambiente legal donde estan basadas sus
respectivas companias.

Saber gerenciar positivamente los cambios del progreso sin producir confusién,
ineficiencia y desmoralizaciéon.

Estar atentos a participar en los cambios tecnolégicos y los nuevos sistemas de
distribucion.

Evaluar y analizar permanentemente la competencia.

Trabajar conjuntamente para el desarrollo y mejoramiento de la comunicacion tanto
interna como externa.

Asegurar a sus socios la mayor eficiencia y rentabilidad.

Como se hacen las cosas en HBO LAG

La regla basica de la organizaciéon es “trabajar en equipo”, con la conciencia de

hacer siempre lo que la compaiiia ha observado dentro de las politicas y hormas como la
‘manera correcta de hacer las cosas.

Ciertamente, algunas de las politicas basicas se fundamentan en los siguientes

principios:

¢ Se incorporara en el equipo las personas mas calificadas, sin discriminacion de raza,

sexo, religion, nacionalidad, origen, ascendencia, estado civil, o cualquier otra
diferencia desvinculada al potencial de desempefio. Dichas personas podran ser
promovidas y recompensadas sobre la base del mismo principio.
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» Quienes demuestren capacidad y tengan una buena trayectoria de desempefio,
podran ser los primeros candidatos en participar dentro del proceso de seleccion para
cubrir una vacante dentro de la organizacién.

e Los empleados seran remunerados bajo el principio de equidad interna, y los
programas de beneficios seran revisados continuamente, a fin de mantener la
competitividad externa. Los incrementos salariales se produciran por méritos,
promocion de una posicibn a otra superior y/o por aumento significafivo de
responsabilidades o ajustes.

s Al evaluar el desempefio de los empleados, se consideraran tres aspectos genéricos:
el grado con el cual cumple con sus responsabilidades y lleva a cabo sus objetivos
(qué hace el empleadag), la practica de sus habilidades requeridas para llevar a cabo
estos objetivos y responsabilidades (cémo lo hace) y el valor agregado que es capaz
de aportar a la organizacién. Por ello se alentara y recompensara la creatividad,
iniciativa, el dominio del trabajo, la comunicacion, la responsabilidad, el trabajo en
equipo, el mejoramiento continuo y el compromiso.

o Se proveera a los empleados el adiestramiento requerido para un desempefio superior
de su funcién de trabajo. Queda asi establecido que el adiestramiento sera oportuno,
para que pueda responder efectivamente a tales necesidades, y llevar hasta los
maximos niveles el desarrollo de los empleados.

Productos
HBO Qle, j Viva la experiencial

En 1991 nace HBO Ole como canal premium de entretenimiento variado, lider en
Latinoamérica. Sélo HBO Ole ofrece:

o Los mejores estrenos del cine, eventos especiales, deportes conciertos e infantiles,
subtitulados en espaniol.

¢ La mayor variedad.

¢ Los mas recientes estrenos.

s Programacién exclusiva las 24 horas sin cortes comerciales.

Cinemax: Para los mas fanaticos.

- En 1994 nace Cinemax como el canal premium de peliculas, lider en
Latinoamérica, para los mas exigentes amantes del cine. Sélo Cinemax ofrece:

+ Mas de las mejores peliculas.

s Un formato original de programacion por géneros.

s Versiones originales, con subtitulos en espafiol.

« Programacién continua durante las 24 horas sin cortes comerciales.
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WBTV - El Canal Warner: El mejor lugar para el entretenimiento de todos los
publicos.

En 1995 se lanza el canal Warner. Canal de los héroes y las proezas con
programacion infantil, variada, ligera, alegre y divertida. Sélo el canal Warner es el “lugar”
donde conseguira:

» Entretenimiento para todas las edades.
e Un innovador formato de programacién para los diversos publicos.
o Calidad respaldada por mas de 70 afios de prestigio de la marca Warner Bros.

Sony: Su socio para triunfar.

En 1995 se lanza Sony Entertainment Television. El canal del adulto
contemporaneo que presenta las mejores series internacionales. Y es que solo aqui el
publico vera mas de lo mejor antes que en cualquier otro canal, puesto que su
programacion se transmite a sélo pocas semanas de su estreno.

Mundo Ole: Donde el pasado se encuentra con el presente y se proyecta al futuro.

En 1996 se lanza Mundo Ole, el canal para el hombre contemporaneo, que
presenta informacion veraz y objetiva sobre el ser humano y los conflictos a los que se
enfrenta.

Mundo Ole estd ideado para dejar huellas de la realidad a través del
entretenimiento y el esparcimiento.

E! Entertainment Television: La maxima autoridad en noticias e informacion del
mundo del entretenimiento.

En 1997 se lanza E! Entertainment Television. Un canal dirigido al publico en
general y en especial a la poblacion femenina y juvenil, donde se podra disfrutar de los
entretelones y personajes mas destacados del mundo del cine, la television, la musica, la
moda y el espectaculo. Sélo E! Entertainment Television le brinda:

e 24 horas continuas de informacién especializada en el mundo del entretenimiento.
¢ Las mas recientes e impactantes noticias sobre sus artistas favoritos.
¢ Un estilo dinamico, desenfadado y contemporaneo.

2.- ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

De acuerdo a los patrones estructurales de Mintzberg (Bolman, 1995, Pag. 60),
HBO LATIN AMERICA GROUP, posee una estructura de tipo matricial o coordinaciéon de
tipo lateral, ya que las personas que estan a un mismo nivel se comunican directamente
unos con otros, se dan reuniones formales o informales con la Junta Directiva y los
Gerentes de Divisién, en este caso de los canales de television y otros miembros de
departamentos para el desarrollo de planes, soluciéon de problemas y toma de decisiones
pertinentes.
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La oficina principal esta ubicada en Caracas-Venezuela, especificamente en la
zona industrial de la Urbina, dirigida por un Gerente General, un Chief Operations Oficer,
un Vicepresidente Senior y once Vicepresidentes.

Por otro lado, posee los Gerentes de Investigacion de Mercadeo, Publicidad y
Promociones y Atencién al Cliente, que forman parte de la Junta Directiva HBO L.A.G. y
los Gerentes de Divisidn pertenecientes a los canales distribuidos de la siguiente manera:

SONY Entiertainment Television The Warner Channel
Gerente General Gerente General

Gerente de Programacion Gerente de Programacion
Gerente de Promociones Gerente de Promociones
Gerente de Mercadeo Gerente de Mercadeo
Gerente de Mercadeo del Consumidor

E! Entertainment Television HBO Ole y Cinemax

Gerente de Division Programacion y Produccion Gerente de Division Produccion
Gerente de Produccion Gerente de Division Programacion
Gerente de Relaciones Artisticas Gerente de Mercadeo

Gerente de Mercadeo

3.- GERENCIA DE OPERACIONES

La gerencia de operaciones es la encargada de llevar a cabo todo lo que a sefal y
programacion se refiere. Dicha gerencia esta compuesta por las siguientes direcciones:

Post produccion.
Control Maestro.
Control de Calidad.
Subtitulacion.
Trafico.

R

Las direcciones de Control de Calidad y Control Maestro fueron las escogidas para
realizar el presente estudio, por motivos que se especifican mas adelante.

Ahora bien, nos disponemos a realizar una breve descripcion de cada una de las
direcciones para conacer de que se tratan:

Direccion de Control de Calidad;

Se encarga de cuidar la calidad del material, es decir, de chequear la calidad de las
peliculas. Para ello se le hacen evaluaciones filmicas, para constatar si estan en buen
estado. En caso de que se presenten fallas es devuelta al departamento de trafico, y se
pide otra copia de la pelicula que esté en buen estado, es decir, que se vea clara y nitida.
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Se le da especial importancia a esta direccion, ya que su buen funcionamiento,
asegura la satisfaccion del cliente, ya que este Ultimo paga por ver estos canales, es por
eso que la calidad de las peliculas es de especial cuidado para la organizacion.

Direccion de Control Maestro:

Se encarga de la evaluacion de las peliculas, programas y promociones, que estan
saliendo al aire. La direccidn de control maestro envia la sefial al aire y debe controlar y
supervisar que no ocurran fallas durante la puesta en marcha de la programacion, ya que
si llega a ocurrir alguna falla deben corregirla. Por ejemplo: que se caiga la sefial de un
canal, si esto no es corregido a tiempo puede ocasionar graves dafos. En otras palabras,
a esta direccion se le entrega la programacion que va salir al aire, se genera la sefial
desde el control maestro, es decir, colocan la programacién y por Ultimo se debe cuidar
que la sefial esté saliendo bien.

Como podemos ver, las dos direcciones cumplen funciones determinantes para el
buen funcionamiento de la organizacién, por lo que es de suma importancia mantener
adiestrado al personal que labora en las mismas, contribuyendo asi a su desarrollo y
motivaciaon.
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TECNICAS DE ADMINISTRACION DE PERSONAL QUE SE APLICAN EN LA
ORGANIZACION

INTRODUCCION

Las politicas de las técnicas de administracién de personal descritas en esta
segunda parte de la presente memoria de grado son los lineamientos generales a través
de los cuales se guian los empleados de HBO Ole y sus relacionadas para realizar la
gestion referida al Recurso Humano de la empresa.

Estas politicas han sido disefiadas para asegurar la consistencia, legalidad y
sdlidas operaciones, y es vital para el bienestar a largo plazo de la compaiiia, que sean
acatadas por todos los trabajadores. Es obligacion de los supervisores conocer y ejecutar
estas politicas y comunicarlas a sus subordinados.

Es importante destacar que ningiin manual puede anticipar todas las situaciones, ni
cubrir todas las circunstancias posibles. A medida que HBO Ole y sus relacionadas
contintien su gestion y las circunstancias cambien, podria surgir la necesidad de cambiar
las politicas, al igual que los procedimientos, beneficios adicionales y otros términos de
empleo. Como consecuencia HBO Ole, se reserva el derecho a modificar, completar o
anular cualquiera de sus politicas, procedimientos, beneficios adicionales u otros términos
de empleo o cualquier alteracion de estas técnicas en cualquier momento, ya que su
administracion y control es de absoluta discrecion.

Cabe destacar que estos manuales deben ser considerados como unos
documentos sencillos y coherentes que expresa unos valores y actitudes hacia los
empleados de HBO Ole y sus relacionadas.

Estos valores y actitudes, los cuales la compafiia comparte, pueden ser definidos:

e El activo mas valioso para HBO Ole son los empleados entusiastas, dedicados y
talentosos.

» Establecer una compensacion acorde al desempefio.

» Respetar a cada persona, propiciar las iniciativas individuales, y desarrollar la gerencia
futura de la empresa de manera apropiada.

o Crecer junto a la empresa sobre la base del desempefio e identificacion con sus
objetivos.
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Estas politicas aplican para cualquier empleado de HBO Ole y sus relacionadas, por lo
cual, los mismos deben tener como principio el cumplimiento de dichas politicas salvo
expreso acuerdo de otras condiciones.
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1.- DESCRIPCIONES DE CARGOS.

Definicion: Son un instrumento de recoleccion de datos que contienen la
informacion relativa a las funciones, responsabilidades e impacto de cada cargo.

Para la aplicacion de esta técnica, HBO Ole no dispone de politicas y normas por
las cuales el personal de recursos humanos o cualquier persona involucrada pueda
regirse. Pero si se encuentran definidos los pasos para realizar las descripciones, a saber:

1. Adiestrar a los gerentes, vicepresidentes y todas las personas involucradas en el
proceso sobre la técnica de descripciones de cargos, para que asi conozcan el método a
seguir y estén al tanto del proceso que se va a llevar a cabo en la empresa.

2. la Gerencia de Compensacion y Beneficios tiene la responsabilidad de realizar el
formato para llevar a cabo las descripciones.

3. Se seleccionan los cargos a los que se le va a levantar la informacion pertinente, a
través de los organigramas de las diferentes compaiiias.

4. Envio de los listados de los cargos correspondientes a cada vicepresidencia, para que
entre ellos y su personal apliquen la técnica.

5. Comité de valoracion de cargos: se encarga de ponderar en grados los factores de
valoracion de los cargos.

6. La informacién levantada por cada una de las vicepresidencias y su personal, es
recogida por la analista de ila Gerencia de Compensacion y Beneficios para transcribir las
descripciones realizadas en un formato Unico e insertarlas en el manual descriptivo de
cargos.
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2.- RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

La Vicepresidencia de Recursos Humanos es la responsable del reclutamiento y de
la coordinacion en la seleccion del personal para HBO Ole y sus relacionadas.

Las normas de seleccién de empleo y las proposiciones de la entrevista solamente
deben ser relacionadas a los requerimientos del cargo. Las proposiciones no deben
limitarse a implicar discriminaciéon en contra de alguien sobre la base de la raza, color,
sexo, edad, religion, nacionalidad, origen, ascendencia, estado civil (incluyendo planes de
matrimonio, planes para levantar a una familia, o arreglos para cuidar a un nifio),
orientacion sexual, posicion social, registro de detenciones, impedimentos fisicos o
mentales. Es ilegal y contrario a la politica de la compariia hacer preguntas relacionadas a
estas materias directa o indirectamente. Adicionalmente, los entrevistadores deben tomar
en cuenta los deseos de la compariia por mantener una diversificacion de la fuerza de
trabajo.

El procedimiento estandar de reclutamiento es el siguiente:

1) Mirar dentro de la empresa. HBO Ole hace un esfuerzo para promover individuos
calificados dentro de la empresa. Sin embargo, si no hay ningtin empleado que cumpla
con los requerimientos del cargo, se recurrira al reclutamiento externo.

2) Se discuten los requerimientos del cargo con el Gerente de Captacidén y Desarrollo
quien ayudara a la busqueda y seleccion de la persona calificada.

3) Si el candidato o aspirante actualmente trabaja en HBO Ole o en cualquiera de sus
empresas relacionadas, se procedera segun la politica y normas de Transferencias.

4) Ofrecer el empleo a un candidato. Si el candidato no es un empleado actual de HBO
Ole, se le informara que el reclutamiento final estara sujeto al cumplimiento
satisfactorio del chequeo de referencias, resultados del examen médico de preempleo
y la autorizaciéon de la documentacion de trabajo conforme a la Vicepresidencia de
Recursos Humanos.
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Busqueda de un Cargo

Para iniciar la busqueda de un cargo, el supervisor que lo requiera debe completar
la forma de Requisicion de Personal y enviarla a la Vicepresidencia de Recursos
Humanos a la Gerencia de Captacion y Desarrollo.

Una de las funciones importantes de la Vicepresidencia de Recursos Humanos es
ayudar a los departamentos a mantener una diversificacién de la fuerza de trabajo,
involucrandose activamente en el proceso de busqueda. El Gerente de Captacion y
Desarrollo puede utilizar varias técnicas de busqueda interna y externa para ayudar a los
departamentos a captar los candidatos calificados.

Agencias de Reclutamiento Externas: estas agencias sélo seréan utilizadas, previa
autorizacion de la Vicepresidencia de Recursos Humanos y si ésta lo considera necesario,
para satisfacer la busqueda de cargos de alto nivel dentro de la jerarquia organizacional,
como es el caso de Vicepresidentes Senior, Vicepresidentes, Gerentes de areas muy
especificas y el personal secretarial de soporte a estos cargos.

Entrevistas y Pruebas

Ninguna prueba debe ser utilizada para seleccionar empleados, al menos que sea
previamente aprobada por la Vicepresidencia de Recursos Humanos.

La Hoja de Registro de Entrevistas debe ser llenada completamente por todos los
supervisores que entrevistan a los candidatos para un cargo (se incluyen los candidatos
internos), en cumplimiento con las normas sobre el proceso de seleccion. Las formas son
enviadas por la Vicepresidencia de Recursos Humanos y deben regresarse a esta
Vicepresidencia, cuando estén completamente llenas.

Fijacion de Salarios

Todos los rangos salariales, rangos de cargo y salarios especificos de oferta son
establecidos por la Vicepresidencia de Recursos Humanos en acuerdo con el supervisor
de la posicion. La Vicepresidencia de Recursos Humanos, determinara los rangos y
verificara que la posicion ha sido aprobada. Antes que el Gerente de Captacion y
Desarrollo haga una oferta especifica sobre cualquier cargo (ya sea fijo, temporal,
reemplazo o nuevo cargo), debe consultar al supervisor de la posicién.

El reclutamiento de ejecutivos debe estar autorizado por la Gerencia General de
HBO Ole y la Vicepresidencia de Recursos Humanos.

Después de la Oferta.

La Vicepresidencia de Recursos Humanos proveera el chequeo de referencias

apropiadas. El Gerente de Captacion y Desarrollo debe informar a los candidatos finales
que una oferta de empleo esta sujeta al chequeo satisfactorio de referencias. El chequeo
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de referencias debe incluir teléfono de contacto con los anteriores supervisores, asistentes
y subordinados, asi como también verificacion de empleos anteriores, educacion y
cualquier titulo profesional.

En los casos donde las referencias reportadas no son satisfactorias, el Gerente de
Captacién y Desarrollo informara al supervisor la naturaleza de la discrepancia. El
supervisar y el Vicepresidente del area decidiran, en acuerdo con la Vicepresidencia de
Recursos Humanos, reclutar o no a la persona con referencias no satisfactorias o
cuestionadas.

Una vez seleccionado el candidato, éste debera someterse a un examen médico de
pre-empleo. Los resultados de este examen determinarén el ingreso del candidato.

Orientacién o Induccién.

Cada nuevo empleado debe participar en el programa de orientacién o induccién, el
cual provee una amplia introduccién de la compania, su actividad o negocio y su “cultura
corporativa” y ayuda a los nuevos empleados a integrarse a HBO Ole tan rapida y
efectivamente como sea posible.

El supervisor debe tomar un rol activo en la crientacion del nuevo empleado. Esto
incluye introduccion del empleado a los miembros del departamento, explicarle al
empleado las responsabilidades de su cargo y si es apropiado, suministrarie una lista de
las personas claves con las cuales estara trabajando, ya sea dentro o fuera del
departamento. El supervisor también informara sobre la normativa de la empresa, y se
asegurara de la actuacion y asimilacion del empleado dentro del departamento y de toda
la organizacion.

El empleado debe tomar un rol activo en su adaptacion. Esto incluye tomar la
iniciativa de conocer y hablar con la gente con quienes estara trabajando.

2.1.- Fases para el Reclutamiento y Seleccion de Personal.
Area de Captacidn de Personal.
1.- Reclutamiento.

Consiste en la adquisicion de candidatos elegibles para ocupar el cargo requerido
por la unidad solicitante.

Incluye:
1.1.- Busqueda y mantenimiento de fuentes de provisiéon de personal elegible para el

desemperio de las funciones de trabajo que demanda la organizacién. Se distinguen dos
grandes fuentes de provision de personal:

———
e e W
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e Externa: prensa, instituciones educativas, instituciones de Gobierno (INCE, Fundacion
Gran Mariscal de Ayacucho), Colegio de Profesionales y archivos de elegibles de otras
empresas con las cuales se establezca un acuerdo de ayuda mutua en la busqueda de
personal.

e Interna: la organizacion misma, especificamente el personal empleado que posea las
competencias requeridas para determinada funcién de trabajo, que se requiera en un
momento determinado. Ademas el mismo personal de la organizacion, puede referir
otros candidatos, siempre que no se trate de sus familiares directos.

1.2.- Elaboracion de anuncios de solicitud de personal, a publicarse en la prensa local,
extranjera y/o en las instituciones educativas, colegios de profesionales o instituciones de
Gobierno.

1.3.- Registro y control de las fuentes de reclutamiento empleadas en el periodo de un
mes: tramites de pago, registro contable, control de costos vs. presupuestos.

1.4.- Registro y control de los indices de rotacion, para precisar cuales son los cargos
criticos y asi antecedernos a la necesidad de los mismos, a través del establecimiento de
convenios con instituciones educativas, colegios de profesionales y ofros entes que
faciliten la provisién permanente de personal para tales cargos.

1.5.- Mantenimiento y actualizacion del archivo de elegibles.

2.- Seleccion.

Consiste en la eleccion del candidato idoneo para desempenar la funcién de
trabajo requerida por la organizacion.

Incluye:
2.1.- Elaboracion del perfil del cargo en solicitud:

e Recepcion de la Requisicion de Personal enviada por la unidad solicitante. Cuando
alguna unidad solicita candidatos para ocupar un cargo determinado, deben hacerlo a
traves del formato de Requisicion de Personal, debidamente aprobado por la
Vicepresidencia de Area. Es responsabilidad de la Gerencia de Captacion y Desarrollo
proveer este formato a la unidad solicitante, verificar la aprobaciéon del cargo en
solicitud y, si fuese necesario, comunicar a la unidad solicitante si el cargo esta o no
aprobado.

o Elaborar con el supervisor respectivo el perfil del candidato que ocupara el cargo en
solicitud. Es responsabilidad de la Gerencia de Captacion y Desarrollo, asesorar a la
unidad solicitante sobre cual es el perfil mas idoneo, seglin las posibilidades
remunerativas y responsabilidades reales del cargo en solicitud; a fin de facilitar y
agilizar el proceso de seleccion. El resultado de este proceso es el acuerdo entre la
unidad solicitante y Recursos Humanos, en cuanto al perfil profesional que mejor se
ajusta a los requerimientos del cargo.
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2.2.- Pre - seleccion de curriculos de candidatos elegibles para el cargo:
2.2.1.- Revision y seleccién de curriculos del archivo de elegibles:
¢ Actualizacion de datos laborales via telefonica.

¢ En caso necesario, envio de curriculos preseleccionados para evaluacion por parte del
supervisor solicitante.

2.2.2.- Elaboracion y publicacion de anuncios, sino se cuenta con suficientes curriculos en
el Archivo de Elegibles:

¢ Envio de anuncio a la agencia de publicidad, para disefio del arte final y consiguiente
publicacion en prensa.

¢ Colocacion de anuncios de solicitud de personal en Universidades, Colegio de
Profesionales, u ofras instituciones.

¢ Revision y seleccion de curriculos recibida, a partir de tales anuncios, en funcion de los
criterios minimos requeridos para el cargo en solicitud.

e En caso necesario, envio del curriculo seleccionado para evaluacién y seleccion por
parte del supervisor solicitante.

2.2.3.- Entrevista de Preseleccion:

e Citar y aplicar la entrevista de preseleccion, a los candidatos cuyo curriculo fue
seleccionado como resultado del proceso anterior.

e Aplicacién y correccion de pruebas psicotécnicas.
e Chequeo de referencias laborales anteriores y de antecedentes de seguridad.

e Elaboracidn de expedientes de candidatos preseleccionados, como resultado de este
proceso de evaluacion.

2.2.4.- Entrevista Técnica:
o Presentacion de expedientes de candidatos preseleccionados, al supervisor solicitante.

+ Coordinar entrevista del supervisor solicitante, con cada uno de los candidatos
preseleccionados.

o Revision de los resultados de las entrevistas técnicas con el supervisor solicitante. El
resultado de este proceso es la eleccion del candidato quien ocupara el cargo en
solicitud. Es responsabilidad de la Gerencia de Captacion y Desarrollo, arientar al
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supervisor en esta toma de decisiones, en virtud de los resultados obtenidos en todas
las evaluaciones aplicadas a los candidatos preseleccionados.

2.2.5.- Aplicacion del examen médico pre-empleo:

e Coordinar la cita en el Laboratorio para la aplicacién del examen médico pre-empleo,
con el candidato seleccionade por el supervisor solicitante en el proceso anterior. Es
responsabilidad de la Gerencia de Captacion y Desarrollo, verificar la aplicacion del
examen médico por parte del candidato seleccionado, asi como la obtencion oportuna
de los resultados de dicho examen.

¢ Coordinar el pago oportuno del examen médico pre-empleo.

» Mantener actualizado (mensuaimente) los registros contables por este concepto, asi
como el control de estos costos vs. presupuesto.

2.2.6.- Entrevista de Oferta Salarial:

« Tramitar la asignacion de salario y beneficios, para el candidato seleccionado: entregar
su expediente a la Gerencia de Compensacion y Beneficios, para que en funcion de la
escala salarial vigente y del nivel de experiencia profesional del candidato
seleccionado, elaboren la oferta salarial respectiva.

Es responsabilidad de la Gerencia de Captacion y Desarrollo, procurar la obtencion
oportuna de dicha oferta salarial y notificarla al supervisor solicitante, a fin de obtener su
debida aprobacion.

En esta etapa, la aprobaciéon de la oferta salarial por parte del supervisor, debe
hacerse por escrito a través de un memo. Tal aprobacién debe sustentarse tanto con su
firma, como con la firma del Vicepresidente del Area, en las planillas de SOLICITUD DE
EMPLEQ y de MOVIMIENTO DE PERSONAL correspondientes al candidato
seleccionado.

Asi mismo, es responsabilidad de la Gerencia de Captacion y Desarrollo, proveer al
supervisor solicitante, las planillas antes mencionadas con la debida informacion y
procurar con prontitud, las firmas de aprobacion respectivas, a fin de procesar el ingreso
formal del candidato seleccionado, en la fecha prevista.

¢ Una vez se obtengan los resultados del examen médico pre-empleo, y si tales califican
como “Apto" al candidato preseleccionado, se procede a realizar la entrevista de oferta
salarial.

El resultado de esta entrevista, es la decisidn del candidato seleccionado para aceptar
0 rechazar la oferta salarial presentada. Si el candidato seleccionado rechaza la oferta se
procedera a retomar el proceso de seleccion desde la aplicacion del examen médico pre-
empleo, a alguno de los candidatos entrevistados por el supervisor, quienes también
hayan obtenido una evaluacion positiva por parte de éste ultimo. Si finalmente, ningun otro
candidato obtuvo una evaluacion positiva por parte del supervisor o, si ninguno de los
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candidatos aceptare la oferta salarial, es responsabilidad de la Gerencia de Captacidn y
Desarrollo, reiniciar los procesos de reclutamiento y seleccion para el cargo en solicitud.

2.2.7.- Coordinar el ingreso Formal del candidato seleccionado para el cargo vacante:

e Si el candidato seleccionado inicialmente, aceptare la oferta salarial presentada, se
coordinara con él la fecha de su ingreso formal en nuestra organizacién. En este
momento se le entregara la planilla de RECAUDOS DE INGRESO, en la cual se
precisan los recaudos que debera presentar, para completar su expediente, al
personal encargado en Recursos Humanos de administrar el proceso de ingreso. En
esta planilla se precisan ademas, el dia de ingreso, las acciones que debera realizar
ese dia para garantizar el disfrute de los beneficios acordados en su contratacion, y el
nombre del supervisor inmediato. Por otra parte, y si la persona contratada contara con
ello, debera solicitarsele el nimero de su cuenta corriente o de ahorros en el Banco
donde nuestra empresa realiza los depositos correspondientes al pago de la némina, a
fin de agilizar el proceso de pago de la persona en cuestion. Esta informacién debera
colocarse en la planilla de SOLICITUD DE EMPLEO, al dorso de la misma en la parte
inferior, seccion de "Observaciones’.

Es responsabilidad de la Gerencia de Captacion y Desarrollo, informar
convenientemente al candidato seleccionado, de las acciones a seguir el dia de su
ingreso asi como de las posibles consecuencias si no realiza tales acciones ese mismo
dia. Del mismo modo, es responsabilidad de esta Gerencia notificar oportunamente al
supervisor inmediato, la fecha de ingreso de la persona contratada, a fin de garantizar la
disponibilidad de su puesto de trabajo y demas equipos necesarios para realizar sus
funciones de trabajo.

Finalmente, es también responsabilidad de la Gerencia de Captacion y Desarrollo,
entregar a la Gerencia de Administracion de Personal, con no menos de cuatro (4) dias
antes del ingreso de la persona contratada, su curriculo vitae y las planillas de
SOLICITUD DE EMPLEO y MOVIMIENTO DE PERSONAL, con toda la informacién que
alli se precisa y debidamente firmadas tanto por el supervisor inmediato como por el
vicepresidente de area.

2.2.8.- Registro y control de:

Curriculo revisado.

Numero de entrevistas de preseleccion realizadas.

Numero de pruebas aplicadas.

NUmero de cargos vacantes.

Nimero de cargos cubiertos.

Numero de entrevistas técnicas coordinadas por cargo en solicitud.

Numero de examenes médicos aplicados.

Costos operativos de reclutamiento y seleccion (costos examenes médicos, costo
anuncios en prensa, costo promedio de cada bilisqueda, entre otros).

e © ® ¢ & =& o 9

Todos estos calculos deben referir la gestion realizada en el periodo de un mes, para
cada uno de los canales y observando el control del presupuesto respectivo, también mes
ames.
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2.2.9.- Registro y control de las Requisiciones de Personal:

e Registro y control de los resultados de las entrevistas técnicas.

e Archivo de las pruebas aplicadas y corregidas por canal. Las pruebas de los
candidatos que retornan al Archivo de Elegibles, deben estar en su expediente dentro
de dicho archivo.

e Registro y control de las entrevistas realizadas a cada candidato cuyo expediente
retorna al Archivo de Elegibles. Este registro debera ser inmediato, en la hoja anexa a
la carpeta de su expediente, especialmente disefiada para tal fin.

2.2.10.- Mantenimiento, Actualizacién, Disefio o Redisefio de:

Formatos de trabajo.

Pruebas técnicas (coordinar su elaboracién con los supervisores de area).
Técnicas de seleccion de personal.

Archivo de Descripciones de Cargos.

Revision de politicas, normas y procedimientos del area.

Publicaciones en prensa o suscripciones del area.

2.2.11.- Entrenamiento en Técnicas y/o Procedimientos de Seleccién de Personal:

o Detectar las necesidades de adiestramiento del personal supervisorio en técnicas de
seleccion de personal o en la implantacion de nuevos procedimientos en esta area; y
coardinar la aplicacién de dicha entrenamiento.

e Mantener el registro de las actividades antes mencionadas, evaluar los resultados de
las mismas y hacer seguimiento de las necesidades que surjan sobre éste particular.

A manera de resumen, los pasos del proceso de Reclutamiento y Seleccion son los
siguientes:

1. Requisicion de personal.
2. Descripcion del cargo.

3. Definir las especificaciones requeridas para el logro de los objetivos deseados.
4, Blsqueda de candidatos posibles.
5. Entrevista de seleccidn.
6. Chequeo de referencias.
7. Entrevista técnica.

8. Decision.

9. Entrevista de oferta.

10. Contratacian.
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3.- EVALUACION DE DESEMPENO

El sistema de Evaluaciéon y Revision del Desemperio de HBO Ole y sus empresas
relacionadas, es un proceso estructurado mediante el cual un empleado junto con su
supervisor establecen responsabilidades de frabajo, se colocan objetivos de actuacion
claramente definidos, se valoran y modifican estos objetivos y responsabilidades sobre |a
marcha y se evaltan los logros al final del periodo determinado. Esta evaluacion
posteriormente sirve como referencia para establecer responsabilidades, objetivos futuros,
y para la discusién y planificacion relacionada con el desarrollo de carrera del empleado.
Hay que recordar que a pesar de la evaluacion de desempefio, el contrato de trabajo en
HBO Ole y sus relacionadas es siempre un acuerdo mutuo entre el empleado y la
compaiiia. La relacion puede darse por terminada en cualquier momento con o sin causa
0 dando a conocer su renuncia.

Todos los empleados regulares de HBO Ole y sus empresas relacionadas esperan
participar en la Evaluacion de Desempefio, de acuerdo a los términos mencionados
anteriormente.

La Evaluacion de Desempefio es un esfuerzo mutuo. Tanto el empleado como el
supervisor contribuyen con todos los pasos del proceso y ambos tienen participacion
dentro de la Evaluacion de Desempeiio del empleado. A pesar de que la responsabilidad
del supervisor es realizar la evaluacion final, la participacion activa del empleado durante
todo el proceso esta disefiada para evitar sorpresas en la evaluacion. La Evaluacion de
Desempefio de HBO Ole y sus relacionadas se fundamentan en la premisa de que el
empleado y su supervisor compartan la responsabilidad del cumplimiento de metas vy
objetivos y del desarrollo del empleado.

Los resultados y conversaciones de la Evaluacién de Desemperio, los Planes de
Carrera, Actualizacion y Evaluacién, deben ser colocados por escrito, utilizando la forma
de Evaluacion de Desempefio. Ambos, el empleado y el supervisor, incluyen comentarios
por escrito sobre |la evaluacidon, y ambos deben firmar la forma. La firma del empleado no
implica que esta de acuerdo con la evaluacion. Solo esta informando de haber leido y
comprendido [a evaluacion y de haber participado en el proceso.

Concepto:

La Evaluacion de Desempefio es un proceso con cierta periodicidad, que permite
obtener un juicio objeto del individuo en el desempefio de su trabajo, asi como también
una apreciacion sistematica de su actitud, capacidad, habilidad, comunicacién vy
adaptacion al medio en donde desarrolla su labor.
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La Evaluaciéon de Desemperfio constituye un soporte, tanto para la formacion de
cuadros de reemplazos organizacionales, como para la toma de decisiones que sobre
ascensos, transferencias o aumentos debe asumir la administracién.

Ademas ofrece un diagnéstico de la capacitacion del Recurso Humano, con miras a
mejorar la actuacion del personal, e incrementar su productividad.

Objetivos de la Evaluacion de Desempeno

La Evaluacion de Desempefio tiene como objetivo fundamental obtener la méxima
eficiencia de la organizacion, a través de un empleo mas racional del Recurso Humano.

Este objetivo general se traduce en una serie de objetivos especificos como son:

a) Determinar en el supervisado sus cualidades personales, el comportamiento, el
rendimiento, su actitud, etc.

b) Estimular al supervisado a perfeccionarse a través del conocimiento objetivo de sus
cualidades y sus puntos débiles.

c) Crear compromisos de mejoras, tanto en el supervisor como en el supervisado, en pro
de la eficiencia organizacional.

d) Suministrar datos para fundar sobre bases mas objetivas las decisiones en relacion
con las retribuciones y programas de desarrollo.

Los empleados de HBO Ole y sus relacionadas son evaluados sobre la base de:

1) Qué hacen ellos. El grado con el cual cumplen sus responsabilidades y llevan a cabo
sus objetivos,

2) Como lo hacen. La practica de sus habilidades (organizacional, comunicacional,
interpersonal, resolucion de problemas, etc.) requeridos para llevar a cabo estos
objetivos y responsabilidades.

El Comité de Evaluacién y Remuneracion realiza reuniones por separado para revisar
el salario del empleado y su Evaluacién de Desempefio. Aunque la evaluacion de la
actuacidon de un empleado es un factor importante para determinar el salario y las
bonificaciones especiales, la evaluacion de desempefio tiene un aspecto de desarrollo
importante, que puede perderse si la revision de la actuacion esta estrechamente ligada
para determinar el aumento por mérito del empleado.

La forma de evaluacion de desempefio es una guia. Puede ser modificada de acuerdo
a la situacion del individuo.

Si la situacion del empleado cambia, por ejemplo, si es promovido, transferido, su
supervisor se va, el departamento es reorganizado, el supervisor del empleado debe

L —————



79

consultar con la persona apropiada de Recursos Humanos para discutir como llevar a
cabao el plan de actuacién del empleada.

Guia del Valor de la Actuacion

Los valores de la actuacion utilizados para la Evaluacién de Desempeno descritos a
continuacion, corresponden a valores numeéricos de actuacion usados para propositos de
planificacion de salario. Debido a que la mayoria de los desemperios de los empleados
caen en la categoria del rango medio (expectativa esperada, sobrepasarse de la
expectativa, baja expectativa), estas categorias son representadas por muchos valores
numericos. Esto permite a los supervisores reflejar mas adecuadamente las diferencias en
la actuacion entre estos empleados.

En la escogencia de la apropiada valoracién del grado de actuacion del empleado,
el supervisor debe medir la relatividad de importancia de las diferentes obligaciones del
empleado. Si por ejemplo, las obligaciones principales se estan haciendo bien, mientras
que otras nag, el supervisar debera tomar esto en cuenta.

Los grados de actuacion para la evaluacién de desempefio son los siguientes:

Excelente: El empleado que actla consistentemente en todas sus obligaciones de una
manera excepcional. Regularmente hace mas de lo que se espera de la posicion y realiza
una contribucién importante a su departamento y a otras areas de la compaiiia. Entonces,
es aprapiado utilizar esta categoria.

Sobrepasa las expectativas: El empleado lleva a cabo sus obligaciones o sus
principales obligaciones, y sobrepasa las expectativas de la posicion, contribuye con alta
cantidad y calidad de trabajo, regularmente excede el alcance de las actividades
esperadas para la posicion, y encuentra una variedad de retos dificiles.

Expectativa esperada: El empleado cumple con todas las obligaciones de la posicion,
con algunas principales y con otras mas o menos bien, alcanza medianamente los
estandares en cuanto a calidad y cantidad, su actuacion es satisfactoria.

Baja expectativa: La actuacion del empleado con respecto a todas sus obligaciones o
algunas obligaciones principales es pobre. Este empleado no ha alcanzado
completamente los requerimientos de la posicion, ni los estandares en cuanto a cantidad y
calidad. Este empleado debe prestarsele mas atencion y tratar de hacer que mejore su
actuacion.

Inaceptable: La actuacién del empleado en el desarrollo de sus obligaciones es
insatisfactoria. Esto significa que no esta llevando a cabo las responsabilidades que
demanda su trabajo. El empleado requiere de excesivo tiempo y atencion por parte de su
supervisor. Se le debe colocar en alerta y realizar una revisién conducida dentro de los 90
dias, tiempo en el cual el empleado deberia cambiar su grado de valor en la actuacion o
aplicarle procedimientos de advertencia.
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Retencion de Formas

La informacién que contiene la forma de Evaluacion de Actuacion o Desempefio de
un empleado es confidencial y no debe ser revelada, excepto cuando se requiera para
asuntos legales.

La forma de revision de actuacién (incluyendo todos los valores de actuacion) es
completada y firmada por el empleado y su supervisor y ésta, a su vez, es revisada y
firimada por el jefe del supervisor. Las copias completas deben ser guardadas por el
empleado y el supervisor. Los originales de la forma deben enviarse a Recursos
Humanos.

Si un empleado es transferido o se va, la forma de Evaluacion de Desempefo y
otros documentos que mantenga el supervisor, deben ser enviados a la persona
apropiada de Recursos Humanos.

Promociones

Promociones Internas: Para la contratacion de supervisores, primero se dehen
considerar los candidatos internos del departamento, y luego tomar en consideracién los
demas candidatos de la compafiia a través del procedimiento de postulacién de cargos, y
por Glfimo hacer la investigacion afuera. HBO Ole estimula al crecimiento y desarrolio de
sus empleados como una fuente para continuar, atraer y retener la mejor gente
disponible. Los supervisores deben apoyar este esfuerzo no inhibiendo a sus empleados
de buscar otros puestos en otros departamentos.

Las posiciones superiores a éstas, incluyendo los niveles de directores normales
son postuladas, a menos que la posicion haya sido ofrecida a un empleado en el
departamento inmediato o que la compaiiia determine que la posicion debe ser cubierta
inmediatamente con cualquiera que esté calificado para ocupar el cargo. Para discutir
situaciones individuales, comunicarse con el encargado del departamento de Recursos
Humanos.

Las circunstancias, por supuesto, variaran tomando en consideracion las
necesidades del manejo de los negocios y las necesidades operacionales de la compafiia,
las cuales pueden influir en la decisibn de no continuar con el procedimiento de
postulacion de cargo o la promociéon de y dentro de la politica. La compaiiia, por
consiguiente, se reserva el derecho en su sola discrecion de desviar el procedimiento de
postulacion de cargo o de promocién interna cuando ésta lo juzgue necesario.

Los empleados interesados en un cargo postulado deben contactar a la persona
apropiada encargada de Recursos Humanos, como se indica en el reporte semanal de
postulacién. Para nuevos Ingresos, promociones y transferencias, Recursos Humanos
funciona como caonsejero y da el apayo necesario, asimisma, trabaja con los supervisares
para clasificar apropiadamente los cargos y revisar la compensacion individual de los
empleados.
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Implementacion de Promociones Internas.

La politica de promocion interna debe tomar en consideracion todos los
involucrados, empleados buscando o que piensan en una promocion, los actualies y
futuras supervisares y otros empleados calificadaos interesadaos en la apertura.

Deben evitarse los ofrecimientos de aumento de sueldo, para que la persona tome
el cargo. Por supuesto, cuando una promocién esta implicita puede producirse un
aumento en la compensacian. Cualquier cambio en el salario debe ser discutido con
Recursos Humanos antes que la oferta sea hecha.

La planificacion de desarrolio y el sistema de evaluacién deben ser utilizados por
los jefes de departamento para estar al corriente de las metas y conacimientos de los
empleados. Los jefes de departamento deben prepararse para informar a Recursos
Humanaos un desarrollo de carrera y de interés del empleado.

Ningun jefe de departamento debe prohibirle a sus empleados que se entreviste
para otro cargo.

La entrevista de evaluacion.

Los resultados de la Evaluacion de Desempeiio par lo general, se deben comunicar
al empleado por medio de una entrevista enire el interesado y su supervisor inmediato.
Esta entrevista es conocida como Entrevista de Evaluacion, y tiene coma principal abjetivo
dar a conocer al supervisado el juicio que sobre su actuacion hace el supervisor. Esto es
con la finalidad de reforzar sus conductas positivas y sefialar aquellas que deben ser
mejoradas.

Solamente a través de esta entrevista se cumple con el principal objetivo de toda
evaluacion, que es el de estimular al supervisado a perfeccionarse a través del
conocimiento objetivo de sus cualidades y sus puntos débiles.
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ADIESTRAMIENTO

Es politica de HBO Ole Latin America Group proveer a sus empleados el

adiestramiento requerido para un desempefio superior de su funcion de trabajo. Queda
asi establecido que el adiestramiento sera oportuno, para que pueda responder
efectivamente a tales necesidades.

Se define como adiestramiento, el proceso de aprendizaje a través del cual el

empleado adquiere los conocimientos, aptitudes y actitudes requeridas para el desarrollo
de las competencias personales y profesionales, no solo especificas de su funcion de
trabajo, sino también referidas a la mision, vision y valores de la organizacion. En virtud de
las necesidades requeridas el Adiestramiento puede ser:

1)

Adiestramiento Basico: para la adquisicion de conocimientas o destrezas requeridas
para el desarrolio de las funciones del cargo, que no hayan sido adquiridos con
anterioridad. Se produce con acasidn de un cambio de tecnologia vy la transferencia o
promocion del empleado a un cargo distinto al actual desempefiado o de mayor
responsabilidad en la jerarquia organizacional. En esta categoria se incluye, entre
otras, las actividades de Induccion de Personal.

Adiestramiento Correctivo: para mejorar destrezas aptitudinales o actitudinales ya
adquiridas con anterioridad. Ocurre con ocasion de advertir fallas en el desemperio del
empleado, que puedan corregirse con adiesiramiento.

Adiestramiento de Mantenimiento: para actualizar los conocimientos y técnicas de
trabajo, ya adquiridos con anterioridad. Su ocurrencia es eventual: por algun cambio
de ley, procedimienio o norma cuya aplicacion no dependa de las politicas de la
organizacion; o por la innovacién de algin conocimiento o técnica de trabajo propia del
area en cuestion, Se incluyen aqui las actividades como Congresos, Trade Shows,
Convenciones, Seminarios, Simposium, Charlas Informativas.

Por su disefio, el Adiestramiento puede ser:

General: refiere la aplicacion de actividades de adiestramiento disefiadas, en su
contenido, por entidades didacticas, organismos o instituciones externas, para atender
necesidades comunes al mercado laboral, nacional o mundial; las cuales proveen un
aprendizaje genérico del area en cuestion.

2) Especifico: refiere la aplicacidn de actividades de adiestramiento disefiadas, en su
contenido, por entidades didacticas, organismos, instituciones o profesionales en
particular, para atender necesidades especificas de la organizacion.
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Por el lugar en que se aplique, el Adiestramiento puede ser:

En el puesto de trabajo: refiere la ejecucion de la actividad de adiestramiento, en
sitio, por parte de su supervisor, cualquier otro miembro del personal de la
organizacion, o por un instructor de alguna entidad externa.

En la organizacion: refiere la ejecucion de la actividad de adiestramiento, dentro de
las instalaciones de la organizacion, especialmente disefiadas para tal fin (salas de
reuniones, salon de usos multiples, sala de adiestramiento).

Extramuros: refiere la ejecucion de la actividad de adiestramiento, en instalaciones
externas a la organizacion (hoteles, centro de convenciones, salas de conferencias de
otras instituciones, salones de adiestramientos de las entidades didacticas externas).

Por la metodologia empleada para aplicarla, el Adiestramiento puede ser:

Cursos: actividad fundamentalmente teérica, cuya duracion minima es de 16 horas.
Suele aplicarse para el Adiestramiento Basico o Correctivo.

Talleres o seminarios: actividades fundamentalmente practicas, cuya duracion
minima es de 8 horas. Suelen aplicarse para el Adiestramiento de Mantenimiento y
Correctivo.

Charla: actividad fundamentalmente informativa, cuya duracién minima es de 2 horas.
Suele aplicarse para el Adiestramiento de Mantenimiento y las actividades de
Induccién o Reinducciéon de Personal.

Programa modular: actividad tedrica o practica que incluye la realizaciéon de una serie
de cursos y/o talleres, que conllevan progresiva y relativamente, al aprendizaje
esperado.

Congresos: actividades fundamentalmente informativas que incluyen la aplicacion de
una serie de charlas o exposiciones de una variedad de temas referidos a una misma
area del conocimiento; y cuya duracién minima es de 24 horas. Suele aplicarse para el
Adiestramiento de Mantenimiento.

En HBO Ole Latin America Group, se entendera como Adiestramiento cualquier

actividad definible dentro de las categorias inicialmente descritas como Adiestramiento
Béasico, Correctivo o de Mantenimiento; cuyo disefio, metodologia, y lugar donde se
aplique identifique las caracteristicas respectivas, también descritas arriba.

El Adiestramiento deberan aplicarlo aquellos empleados cuyo potencial de desarrollo y
permanencia en la organizacion, se perfile como de significativo provecho para la
misma.

Es responsabilidad de la Vicepresidencia de Recursos Humanos de HBO Ole Latin
America Group, a través de la Gerencia de Captacion y Desarrollo, la elaboracion,
administracion y seguimiento de toda actividad de Adiestramiento aplicada a los
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empleados de la organizacién, que cumpla con el proceso de aprobacion descrito en
las Normas de Adiestramiento.

e Es responsabilidad de cada Vicepresidencia de area coordinar con la Gerencia de
Captacion y Desarrollo de Recursos Humanos, los procesos de aprobacion,
administracion, aplicacion y seguimiento de toda actividad de Adiestramiento dirigida a
los empleados de la organizacion.

e Todo empleado que aplique cualquier actividad de Adiestramiento, estara en la
obligacién de comunicar el aprendizaje adquirido a través de la actividad multiplicadora
que la Gerencia de Captacion y Desarrollo haya dispuesto, segun sea el caso.

Normas de adiestramiento.

e Transcurridos tres meses de servicio en la organizacion, todo empleado de HBO Latin
America Group podra aplicar, a nivel local, cualquier actividad de Adiestramiento que
requiera para optimizar el desempefio de sus funciones de trabajo. Luego de un afio
de servicio, el empleado podra aplicar alguna actividad de adiestramiento en el
exterior, siempre que tanto su supervisor inmediato como el Vicepresidente de area y
la Gerencia de Captacion y Desarrolio, convengan la necesidad del mismo en tales
condiciones.

¢ Se dispondra de un total aproximado de 88 horas de Adiestramiento anuales por cada
empleado para aplicacion de cursos y/o seminarios o conferencias de actualizacion del
conocimiento, a nivel local o en el exterior. No obstante, queda establecida, para cada
Vicepresidencia de area, la disponibilidad de aplicar, anualmente y por persona, una
actividad de Adiestramiento de Mantenimiento en el exterior. Cada vicepresidencia de
area podra rotar entre sus empleados adscritos, la aplicacion de esa actividad de
Adiestramiento, en virtud de la necesidad real de la misma en el desempefio de la
funcién de trabajo.

e Para la aplicacion de cursos o cualquier otra actividad de Adiestramiento a nivel local,
se requerira la aprobacién del supervisor inmediato, del Gerente de area y de la
Gerencia de Captacion y Desarrollo, para la aplicacion de cursos o cualquier otra
actividad de Adiestramiento en el exterior, se requerira la aprobaciéon del supervisor
inmediato, del Gerente y del Vicepresidente de area y de la vicepresidencia de
Recursos Humanos o, en su defecto, la Gerencia de Captacion y Desarrollo de
Recursos Humanos.

e Anualmente y previa consulta con los supervisores de area, la Gerencia de Captacién
y Desarrollo procedera a elaborar un Plan de Adiesiramiento, para cada unidad
organizativa, el cual contemplara las actividades de Adiestramiento que cada
empleado aplicara durante el periodo de un afio. Este Plan de Adiestramiento,
debidamente aprobado, permitira la administracion oportuna y efectiva de la actividad
de Adiestramiento de la organizaciéon. Cualquier otro curso o actividad de
adiestramiento emergente, que no haya sido contemplada en dicho plan, debera cubrir
los procesos de aprobacion, administracion, aplicacion y seguimiento establecidos y
descritos en estas normas.
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e Para la elaboracion de este Plan de Adiestramiento, se evaluaran inicialmente y asi
mismo se dara preferencia, a la aplicacion a nivel local, de cursos, seminarios y/o
congresos de actualizacién del conocimiento; si a nivel local se dictaran las mismas
actividades de Adiestramiento propuestas para el exterior.

e Antes de aplicar cualquier actividad de Adiestramiento en el exterior, el empleado
debera firmar un contrato con la organizacién, en el cual se compromete a:

Una vez culminado el Adiestramiento, debera transmitir, a través de alguna actividad
de transmisién de informacion, el aprendizaje adquirido a otros miembros de la
organizacion para quienes tal aprendizaje sea igualmente provechoso.

Una vez culminado el Adiestramiento, permanecer en la organizacién, al menos
durante un afo.

Si por despido o renuncia dejare de prestar servicio en la organizacion y para el
momento no ha transcurrido un afio luego de haber culminado el Adiestramiento en el
exterior, deberé reintegrar a la organizacién el costo total de su inscripcién en dicha
actividad de Adiestramiento.

o Cuando exista una necesidad de Adiestramiento comln a 5 6 mas personas, dentro de
una misma Vicepresidencia o de la organizacién en general, se evaluara, como
primera alternativa, la aplicacion In Company de cualquier actividad de Adiestramiento.

e No podran asistir a una misma actividad de Adiestramiento, supervisor y supervisados
claves del area; a fin de evitar ausencias masivas dentro de una misma unidad
organizativa.

4.1.- El Adiestramiento incluye:

1.- La deteccion de las necesidades de Adiestramiento:

A partir de la Evaluaciéon de Desempefio y/o las apreciaciones de una determinada
unidad organizativa, al respecto de alguna deficiencia en su desempefio.

Es responsabilidad de la Gerencia de Captacién y Desarrollo, atender oportuna y
convenientemente las necesidades de Adiestramiento requeridas por cada unidad de
trabajo.

2.- Diserio y ejecucion de las actividades de Adiestramiento:
e Elaboracion del Plan de Adiestramiento Anual.

e Organizacién de cursos In Company a través de entidades consultoras externas.

e Coordinar la aplicacion, por parte de los empleados postulados, de los cursos de
Adiestramiento planificados para ellos, en las entidades did4cticas externas (coordinar
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inscripcion en el curso, notificar mensuaimente al supervisor de los cursos

programados que debera aplicar el personal de su area, notificar al empleado de su
participacion en los cursos).

o Coordinar la logistica necesaria para la realizacién tanto de los cursos In Company,
camo de los programas especiales “extramuras” que se hayan planificado (reservacion
de hoteles o salones de trabajo existentes en la empresa, asi como también los
servicios de alimentos y bebidas, equipos de apoyo logistica, manuales para jos
participantes, carteleras).

e Registro y control de las actividades de Adiestramiento ejecutadas, por el personal de
cada canal, en el periodo de un mes: numero de cursos realizados vs. nimero de
cursos programados, numero de personas adiestradas vs. numero de personas
postuladas para aplicar cursos, nimero de horas / hombre Adiestramiento vs. nimero
de horas / hombre programadas, costo en bolivares y en dodlares vs. costos
presupuestados.

e Coordinar el pago oportuno a las entidades didacticas y demas proveedores cuyos
servicios se hayan contratado para la realizacion de las actividades de Adiestramiento,
asi como también su respectivo registro y control contable.

Cualguier solicitud de curso que no esté previsio en el Plan Anual de
Adiestramiento, debe estar firmada por el Vicepresidente de area; solo asi podra ser
procesada por la Gerencia de Captacion y Desarrollo. Es responsabilidad de esta
Gerencia, mantener el control de la ejecucién del Plan Anual de Adiestramiento a través
de la planilla de APROBACION DE CURSOS, en la cual se precisan los datos necesarios
para dar curso a cualquier actividad de Adiestramiento, con la debida aprobaciéon por parte
de Recursas Humanaos y de la Vicepresidencia de area. El personal encargado en la
Gerencia de Captacion y Desarrollo, debera responder cada solicitud de curso (previsto o
no) con esta planilla, recibirla de parie del supervisor con los datos en ella solicitados,
notificar a este Ultimo si el curso ha sido aprobado o no por las instancias respectivas y las
razones que juzgan la conveniencia 0 no de su realizacion.

Una vez aprobado el curso, es también responsabilidad de la Gerencia de
Captacion y Desarrollo, coordinar la inscripcion del empleado en cuestién e informarle
oportunamente (tanto a €l como a su supervisar inmediato) la fecha, el lugar y el harario
en el cual se llevara a cabo dicho curso, a fin de garantizar su participacion en el mismo.

o Mantener en el almacén, materiales de apoyo logistico para los cursos, talleres o
reuniones internas de adiestramiento o induccidn: retroproyector de transparencias,
rotafolio y papel bond para rotafolios, marcadores regulares y para pizarra blanca,
borradores, cuadernillos o libretas, lapices y boligrafos; resortes, cartulinas y laminas
de acetato para encuadernar; carpetas de tres aros color vino tinto (que son las
disefiadas especial y Unicamente para las actividades de Adiestramiento que solo
puede solicitar Recursos Humanos para estos fines); ceriificados de asistencia a
cursos de HBO Ole; carteleras para presentacion de los participantes; pendones
especiales con instrucciones para la participacion en cursos, entre otros que fuese
necesario adquirir. Tanto el retroproyector como el rotafolio, podra prestarlos a otras
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unidades de la organizacion que lo requieran para alguna reunion. En estos casos
deberéa velar por el resguardo y control del uso de los mismos, lo cual puede hacerse a
través de un formato de CONTROL DE PRESTAMO DE EQUIPOS DE
ADIESTRAMIENTO. En éste formato se registrara la fecha de solicitud del equipo y la
fecha en que debera retarnar a la Gerencia de Captacidn y Desarrallo, y este lapso de
préstamo no debera ser mayor de tres (3) dias.

4.2.- Evaluacion del Adiestramiento:

- Al término de cada curso realizado tanto dentro como fuera de la empresa, proceder
con la evaluacion del mismo a través de la encuesta de EVALUACION DE CURSOS, la
cual debera responder cada empleado que haya aplicado el curso en cuestion. Es ésta la
llamada Evaluacién | descrita en los flujogramas del proceso de Adiestramiento.

- Es responsabilidad de la Gerencia de Captacién y Desarrollo, elaborar el informe
correspondiente a la Evaluacion | de cada curso y mantener tal informacion en el archivo
respectivo. Asi mismo es responsabilidad de esta Gerencia, aplicar la Evaluacion 1 (al
mes y medio luego de aplicado el curso) y la Evaluacién Il (a los tres meses luego de
aplicado el curso, y es el supervisor quien respondera este cuestionario), elaborar los
informes respectivos y mantener los resultados en el archivao respectivo. Una copia de los
resultados de la Evaluacion il debera incorporarse al expediente del empleado que aplicd
el curso, para fines de evaluacion de desemperio.

- El objetivo de estas evaluaciones es explorar tanto la apreciaciéon del participante
como del supervisor, sobre la utilidad del adiestramiento recibido y el aprovechamiento del
mismo en el desempenio de la funcion de trabajo. Esto permitira evaluar cualitativa y
cuantitativamente, al término de un (1) afo, el impacto de la gestion de adiestramiento en
un desempefio superior dei empieado y de la empresa. De tal manera que, también
debera elaborarse un informe anual de la gestién de adiestramiento desplegada en la
empresa, el cual debera presentarse a las distintas vicepresidencias.

- El proceso de Evaluacion de Adiestramiento, implica también la evaluacion de las
entidades didacticas a través de las cuales se aplican las actividades de Adiestramiento.
Ello requiere el monitoreo sobre las funciones de tales entidades para con la organizacion,
a fin de precisar los ajustes que sean necesarios, en funcion de los acuerdos convenidos
con tales entidades.

- Este proceso de Evaluacidn de Adiestramiento, también implica la evaluacion del
disefio y de la metodologia empleada en cualquier actividad de Adiestramiento organizada
en la compaiiia.

- Revisar, mensualmente, las publicaciones en prensa y las publicaciones que nas
envian las entidades didacticas, referentes a la programacion de los cursecs, a fin de
proceder oportunamente con la gjecucion del Plan Anual de Adiestramiento. El primer y el
ultimo miércoles de cada mes, la prensa local presenta la programacion de cursos
mensual, de distintas entidades didacticas del pais.

- Es responsabilidad de la Gerencia de Captacién y Desarrallo, tanto establecer y/o
mantener periddicamente, relaciones con distintas entidades didacticas que provean
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cursos en las areas del conocimiento requerido en la organizaciéon, asi como también
evaluar las distintas propuestas de servicio y alternativas de formacién en el mercado.
Como parte de su politica de adiestramiento en el exterior, es responsabilidad de la
Gerencia de Captacion y Desarrolio coordinar las actividades de difusion del conocimiento
adquirido a través de los cursos realizados en otros paises. Con los participantes en tales
cursos, y al término de los mismos, la Gerencia de Captaciéon y Desarrollo debera
organizar reuniones en las cuales los aplicantes de este adiestramiento, expongan los
contenidos de tales cursos, al resto de los empleados de la organizacién, a quienes tales
conocimientos resultaren provechosos.
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MARCQO METODOLOGICO

1.- Tipo de Estudio.

De acuerdo a los objetivos planteados, el modelo que se escogié para el proceso
de recaleccion, analisis e interpretacion de los datos es de tipo Diagndstico— Descriptiva.

El primer modelo denominado diagnéstico se divide en una parte tedrica y otra
practica. La primera nos facilitd obtener todo lo relacionado con conceptos, definiciones
de objetivos, métodos, técnicas, entre otros, para asi poder determinar el disefio de
planificacion de carrera. Con respecto a la parte practica, ésta se llevé a cabo en la
empresa caso — estudio, sobre la base de la ieoria obtenida del fenomeno estudiado, con
el fin de comprabar la factibilidad de realizar el disefio de planificacién de carrera en HBQO
Ole (empresa caso — estudio) recogiendo toda la informacién concerniente a los objetivos,
descripcion de la empresa, técnicas de investigacion de la empresa y técnicas de
administracion de personal aplicadas.

El segundo modelo llamado descriptivo “busca especificar las propiedades
importantes de personas, grupos comunidades o cualquier otro fendmeno que sea
sometido a analisis” (Dankhe, 1986), como su mismo nombre lo dice, es describir de una
manera precisa lo que se investiga, es decir, a través de ella se logré una descripcion mas
precisa de la realidad de la empresa caso — estudic con relacion a sus caracteristicas y
técnicas de administracion de personal aplicadas (reclutamiento y seleccion,
descripciones de cargos, evaluaciones de desemperio y adiestramiento) las cuales hacen
posible la elaboracion del modelo de plan de carrera.

Finalmente se distingue una fase de andlisis, que es el resultado del estudio y
comparacion de la forma como se aplican las técnicas de administracion de personal en la
empresa caso-estudio con la teoria establecida para tal fin.

2.- Tipo de Disefio.

En el marco de la investigacion planteada, el estudio se orientd hacia la
incorporacién de un disefio no experimental — transaccional, ya que la investigacion se
llevo a cabo sin manipular variables, solo se observaron los fendmenos tal cual se dan en
la realidad, para luego analizar los mismos. En éste tipo de disefio no se incluyeron
estimulos a los sujetos de estudios, no se agregd nada a la realidad que pudiese afectar a
los individuos. En cuanto a factores de tiempo, es de tipo transaccional ya que tal como lo
plantea, Hernandez Sampieri, Hernandez Collado y Baptista Lucia en su obra Metodologia
de la Investigacion,...”Los estudios de investigacion transaccional o transversal recolectan
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datos en un solo momento, en un tiempo uUnico. Su propdsito es describir variables, y
analizar su incidencia en un momento dado” ( Hernandez, Fernandez y Baptista, 1991, pp.

191-192). En este caso, los datos fueron recabadas en un Gnico momento y no se estudid
su evolucidn en el tiempo.

3.- Unidad de estudio.

Hemos seleccionado como unidad de estudio a la empresa HBO Ole Latin América
Group, la misma es una empresa privada dedicada al area de las telecomunicaciones,

cuya mision es la de proveer a América Latina de una excelente programacion y servicio
de television por cable.

4.- Unidad de analisis.

La unidad de analisis o muestra significativa son los trabajadares que laboran en
las direcciones tomadas dentro de la Gerencia de Operaciones de la empresa caso-
estudio, las cuales son, la Direccidn de Control Maestro y la Direccidn de Control de

Calidad. Cabe destacar que las direcciones a estudiar al igual gue los cargos se
seleccionaron intencionadamente.

Ahora bien, se seleccionaron estas dos direcciones, a causa de que son las que
han presentado mas rotacion de personal en los Ultimos meses, afadiéndose la razén de
que esta compuesta por mano de obra muy dificil de conseguir en el mercado, por cuanto
se hace necesario formar el personal dentro de la misma organizacion, para asi poder
satisfacer las necesidades de la misma. Estas razones, nos proporcionaron un area clave
para desarrollar el modelo de disefio de un plan de carrera (datos suministrados por la

Vicepresidencia de Recursos Humanos, obtenidos a través de entrevistas al personal
actual).

Par estos motivos se considerd prioritario realizar alli el proyecto, ademas de

adecuarse a los objetivas de la empresa caso-estudio de mejorar la calidad profesional
que labora en la misma.

5.- Caso de Estudio.

Nivel Técnico de la Direccion de Control Maestro y la Direccion de Control de
Calidad.

6.- Poblacion.

El conjunto de cargos a nivel técnico que se encuentran en las Direcciones de

Control Maestro y Control de Calidad. Esta pablacion o universo de estudio esta
conformado por 19 cargos.
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En este caso, considerando que la poblacion es pequefia se trabajara con la
totalidad de la misma.

7.- Busqueda y técnicas de recoleccién de informacion.

Para poder lograr el modelo de disefio de un plan de carrera, nos result6
imprescindible, recolectar toda aquella informacibn que nos proporcionaba un
conocimiento sobre la materia, para asi poder cumplir con el objetivo propuesto.

Dada la naturaleza del estudio y de los datos que se requieren, asi como, de la
presentacion del proyecto escrito, en primer lugar, utilizamos la investigacién documental,
la cudl sirvid para el andlisis de las fuentes documentales, permitiendo a su vez
desarrollar los requisitos del marco teérico de la investigacién. Para alcanzar lo dicho
anteriormente, empleamos la observacion documental, presentacion resumida, resumen
analitico y analisis critico, como también, las técnicas de subrayado, fichaje, de citas y
notas de referencias bibliograficas y de ampliacién de texto, presentacion del trabajo
escrito, etc. En segundo lugar, se introdujo la técnica de la entrevista no estructurada con
el propésito de interrogar a los profesionales de la Vicepresidencia de Personal.

Otras de las fuentes que utilizamos para recopilar los datos fueron:
1. Programas de personal:

Escrito por la empresa caso-estudio que tratan sobre las politicas, normas y
procedimientos de las diversas técnicas de administracion de personal que se sucede en
las mismas.

Las politicas son el conjunto de reglas y orientaciones que conducen las
actividades administrativas.

A través de estos programas la Vicepresidencia de Personal lleva a cabo la
administracion de recursos humanos de HBO Ole, de esta manera se logré conocer los
objetivos que se plantean, las normas y métodos que rigen las técnicas de reclutamiento y
seleccian, evaluacian de desempefio y adiestramiento.

Cabe destacar que no existen un manual de descripciones de cargos, pero la
Gerencia de Compensacion y Beneficios, encargada de realizarlos nos suministré la
informacion pertinente para conocer como se llevan a cabo.

2. Publicaciones y folletos:

Elaborados por la empresa sobre la administracion de personal, como también
aquellos que nos brindaron informacién sobre los antecedentes de la empresa y su
estructura organizativa, permitiendo asi realizar una descripcion correcta de la empresa
caso—estudio. :
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3. Consultas de informacion clave.

Se refiere a las personas que laboran en HBO Ole. De esta forma los profesionales
de la Vicepresidencia de personal como los de las Direcciones de Control Maestro y
Control de Calidad, significaron una valiosa colaboraciéon en cuanto a la recoleccién de
informacion con relacion a las diferentes técnicas de administracion de personal que se
llevan a cabo en la empresa, asi como del funcionamiento en si de la organizacion,
brindando referencia importante para el analisis del presente trabajo.

8.- Descripcion de los instrumentos y técnicas de recoleccién de datos.

Para el analisis de las fuentes documentales, se utilizd la técnica de revisién
bibliografica, mediante la cual se recolectd la informacion necesaria para elaborar el
marco teorico, con lo cual se fijaron las bases para la presente memoria de grado. Estos
aportes se lograron a través de la lectura de diferentes textos relacionados con el tema de
estudio. La Observacion Documental, nos suministr6 una visidon especifica del tema
estudio. La misma se realizé a través de los manuales escritos de los programas de HBO
Qle, referidos a las normas procedimientos, politicas y métodos de las técnicas de
administracion de personal y del funcionamiento de la organizacién en general. Por ultimo,
se utilizé la técnica de la entrevista no estructurada, para interrogar al personal de la
Vicepresidencia de Recursos Humanos dandoles la libertad de responder, exponiendo
ellos asi, sus puntos de vista acerca del tema de estudio.

Por otra parte se realizaron entrevistas no estructuradas “focalizadas” a los
analistas de personal para obtener informacion sobre sus experiencias en el desempefio
de sus labores, para de esta manera obtener datos relacionados a las técnicas de
administracion de personal.

Los motivos que nos llevaron a escoger este tipo de entrevista no estructurada son:
¢ Posibilidad de reformular la pregunta si se da el caso.

e \Ventaja de obtener la informacién en forma directa y en el mismo momento.

e Facilidad de obiener datos relevantes que pudieran no estar directamente relacionado
con la pregunta, debido a que el entrevistado tiene la posibilidad de expresarse
libremente.

9.- Analisis de la informacién.

Se realizé un estudio de las técnicas de administracion de personal necesarias para
el modelo de disefio de un plan de carrera. Se efectué una comparacion entre el método
tedrico establecido, ampliamente desarrollado en la primera parte del marco tedrico del

proyecto y el practico, iguaimente desarroliado en la segunda parte del marco tebrico de la
presente memoria de grado.
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Para la realizacion del analisis comparativa que se presenta a continuacidn, se
llevd a cabo una comparacion entre el método tedrico establecido para cada técnica y el
método practica, que se refiere a como se aplican dichas técnicas en la empresa caso-
estudio, todo esto, apoyado en los resultados obtenidos a través de la entrevista no
estructurada que se le realizd a los profesionales de la Vicepresidencia de Recursos
Humanos.

Ahora bien, de las 12 personas que laboran en la Vicepresidencia de Recursos
Humanos, fueron entrevistadas solo 9 personas, no se pudo entrevistar a las 3 personas
restantes, debido a que una se encontraba cumpliendo compromisos laborales en el
exterior, la segunda estaba de permiso post-natal y la ultima se encontraba de
vacaciones. Por lo que nuestra muestra estara conformada por Unicamente nueve (9)
personas.

Por ofro lado, la entrevisita no estructurada que se aplicd, toco los aspecios a
analizar en cada una de las técnicas, con el fin de verificar, si las mismas se carresponden
con el método tedrico establecido para cada una de elias, y de esta manera poder lievar a
cabo el Madelo de Disefio de un Plan de Carrera.

A continuacidn, presentamaos el analisis comparativa que se realizd para cada una
de las técnicas de administracion de personal (Reclutamiento y Seleccion, Descripciones
de Cargos, Evaluacion de Desempefio y Adiestramiento). A saber:

ANALISIS COMPARATIVO
Técnica: Descripciones de Cargos.
Aspectos que se analizaron;
e Definicion:

En cuanto al concepto que se le da a esta técnica, se pudo observar, que tanto la
definicion que se establece en la teoria (pagina 28, apartado 1.1), como la definicién que
se le da en la practica (pagina 68, apartado 1) son similares, ya que ambas concepciones
concuerdan en la utilidad de la misma (descripcion de un cargo), que consisie en un
instrumento de recoleccién de informacidn sobre las funciones, tareas, responsabilidades,
entre ofras cosas, de cada cargo gue conforma fa organizacion.

« Estructura que identifica al puesto

En cuanto a este aspecto, se pudo observar que ambas estructuras (teoria: pagina 34,
apartada 1.6 — Practica: formato de descripcidon de un cargo, anexos) son iguales. Donde
los dos métodos (feoria y practica), identifican los siguientes aspectos: datos del puesto,
datos de los deberes y actividades del puesto, procedimientas y por dltimo los datos de
las caracteristicas que debe tener la persona (habilidades) para desempenarse en el
puesto.
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e Fases que componen el proceso de descripciones de cargos.

Para llevar a cabo las descripciones de cargos, éstas deben realizarse por pasos para
que las mismas sean efectivas. En la primera parte del marco tedrico (pagina 31, apartado
1.4) se desarrollan cada una de las fases del método tedrico, asimismao, en la segunda
parte del marcao tedrica (pagina 68, apartada 1) se explican cada uno de los pasos que se
llevan a cabo en la empresa caso-estudio para levantar las descripciones de cargos.
Analizando ambos métodos, se puede concluir que ambos enfogues son similares, ya que
en resumen, se puede observar que los dos métodos (teoria y practica) aplican la técnica
mediante tres pasos: planeacion, preparacion y ejecucion donde el contenido de las
mismas son iguales para ambos métodos (teoria y practica).

Por ofro lado, la entrevista no estructurada arroj6 los siguientes resultados: De las
nueve (9) personas entrevistadas, dos (2) de ellas respondieron no saber como se
realizan las descripciones de cargos en la empresa, las siete (7) personas restantes
concordaron con los pasos que se aplican para llevar a cabo las descripciones de cargos
en la organizacion, dichos pasos se describieron de igual forma que se encuentran
descritos en el manual de las técnicas de administracion de personal de HBO Olé.

e Métodos de descripcion de cargos

En cuanto a los métodos que se aplican para la elaboracién de las descripciones
de cargos, en el método tedrico (pagina 30, apartado 1.3) se mencionan la existencia de
cuatro tipos de métodos: observacion directa, cuestionario, entrevista directa y métodos
mixtos. Por su parte, en el método practico se emplea la entrevista directa.

Con relacion a los resultados de la entrevista realizada: de las nueve (9) personas
entrevistadas, dos (2) de ellas respondieron que no sabian que método se utilizaba, las
siete (7) restantes contestaron que se utilizaba la entrevista directa y que la misma era
realizada mediante un acercamiento directo y verbal con el supervisor del area de los
cargos a describir. Todo esto nos lleva a determinar que la empresa caso-estudio emplea
uno de los métados desarrollados en la teoria.

Técnica: Reclutamiento.
e Definicion:

Con relacion a la definicion que se le da a esta técnica, podemos observar que el
método tedrico (pagina 36, apartado 2.1) y el método practico (pagina 71, apartado 1) son
iguales, ya que ambas definiciones coinciden con el objetivo de la técnica.

¢ Fases que comprende el proceso de reclutamiento

Para efectuar la técnica de reclutamiento, la misma debe estar dividida en fases
para mayor objetividad y racionalidad del proceso. En la primera parte del marco tedrico
(pagina 37, apartado 2.4) se desarrollan cada una de estas fases, asimismo, en la
segunda parte del marco tedrico (método practico: pagina 71, apartado 1.1), se describen
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cada uno de los pasos que se aplican en la empresa caso-estudio para esta técnica,
analizando ambos métodos se puede determinar que teoria y practica son iguales, ya que
ambos procesos se encuentran estructurados por los mismos pasos.

Por ofra parte, en lo referente a la entrevista aplicada: se obtuvo que las nueve (9)
personas entrevistadas manifestaron conocer el proceso y sefalaron los pasos que lo
integran, los cuales fueron descritos de la misma manera en que se encuentran
desarrollados en el manual de las técnicas de administracion de personal de la empresa
caso-estudio. Con lo que se pudo conocer que el procedimiento descrito en el manual se

practica en |a realidad. Permitiéndonos de esta manera afirmar que ambos métodos son
iguales.

e Meétodos de reclutamiento

La técnica de reclutamiento se aplica a través de una serie de métodos, los cuales
facilitan la captacion de candidatos elegibles para ocupar el cargo vacante. En tal sentido,
se puede observar que en el marco tedrico del presente proyecto, se desarrollan los
métodos que se aplican para llevar a caba el reclutamiento, tanto en el método tedrico
(pagina 39, apartado 2.5), como en el método practico (pagina 71, apartado 1.1).
Analizando ambos meétodos, se concluye que en la practica se aplican la mayoria de los
métodos que se sefnalan en la teoria.

Ahara bien, mediante la entrevista aplicada se abtuvo los siguientes resultadas: de
las nueve (9) personas entrevistadas, todas coincidieron que se aplican métodos internos
y externos, siendo los mas empleados, los anuncios en prensas y las solicitudes
espontaneas. Por otra parte, se pudo conocer que aunque no se aplican con tanta
frecuencia, se utilizan también las agencias de empleo. Cabe destacar, que esta
informacion no se encuentra sefialada en el manual de las técnicas de administracion de
personal de la empresa caso-estudio, sino que se obtuvo a través de la entrevista no

estructurada que se aplicd al personal que labora en la Vicepresidencia de Recursos
Humanos,

Técnica: Seleccion
e Definicion:

En el método tedrico establecido (pagina 41, apartado 3) se encuentra definida la
técnica de seleccion. Por su parte, en el método practico (pagina 72, apartado 2) también
se encuentra definida esta técnica. Analizando ambas concepciones (teoria y practica), se
pudo verificar que las mismas son iguales, ya que coinciden en el fin de la técnica, que
consiste en la eleccion del candidato que se va a desempenar en el cargo.

o Fases que comprende el proceso de seleccion
En el método tedrico establecido (pagina 42, apartado 3.1) se encuentran descritas

cada una de las fases de la técnica de seleccion. En el método practico (pagina 72,
apartado 2.1), se desarrollan cada uno de los pasos de la técnica de seleccion que se
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aplican en la empresa caso-estudio. Analizando ambos procesos (teoria y practica) se
pudo concluir que los mismos son similares, ya que los pasos en que se encuentra
estructurada la técnica de seleccion en los dos métodos (teoria y practica) basicamente
son los mismos.

En cuanto a la entrevista aplicada, se obtuvo: que de las nueve (9) persanas
entrevistadas, todas indicaron que las fases establecidas en el manual, son las que en la
actualidad se aplican en la empresa.

Técnica: Evaluacion de Desempeiio.
¢ Definicion

Con relacion a la definicion que se le da a esta técnica, podemos encontrar que el
método tedrico (pagina 46, apartado 4) y el método practico (pagina 77, apartado 3) son
similares, ya que ambos conceptos coinciden en gue la evaluacion de desempefio es una
técnica empleada para conocer y revisar el comportamiento del empleado en su trabajo.

e Obijetivos

En el método tedrico establecido (pagina 46, apartado 4.1) se encuentran sefialados
los objetivos de la evaluacién de desemperio. Por su lado, en el método practico (pagina
78, apartado 3) se desarrollan los objetivos de esta técnica en la empresa caso-estudio.
Analizando ambos métodos se puede observar que los objetivos expuestos tanto en la
teoria como en la practica, son similares.

Por otra parte, a través de la entrevista no estructurada, se pudo conocer que las
nueve (9) personas entrevistadas coincidieron con los objetivos sefialados en el manual
de la empresa caso-estudio, afirmando que dicha evaluacién, se aplica con el fin de
cumplir con dichos objetivos.

« Fases que componen el proceso de evaluacion de desempefio:

En el método tedrico establecido (pagina 47, apartado 4.2) se encuentran sefalados
los pasos para realizar la evaluacibn de desempefio. Cabe destacar, que cada
organizacion tiene sus propios sistemas de evaluacion de desempefic adecuado a sus
circunstancias, historia y objetivos propios. Por o que no hay un procedimiento Gnico que
guie las evaluaciones de desemperio, dicho proceso varia y cambia seglin cada empresa.
Pero de manera general, en el método tedérico se describe una guia para realizar la
evaluacion de desempefio, [a misma podria resumirse en cuatro (4) pasos: definir el
puesto, escoger el método, evaluar el desempefio y ofrecer retroalimentacion.

En el método practico, no se explica el proceso de evaluacién de desempefio de
manera estructurada, pero a través de la entrevista aplicada se obtuvo que en la
Vicepresidencia de Recursos Humanos, de las nueve (8) personas enirevistadas, tres (3)
respondieron de manera muy general los pasos de la evaluacion (aplicacion de la
evaluacion de desempefio y entrevista con el empleado), las seis (6) personas restantes
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respondieron de manera mas objetiva cada uno de los pasos que se aplican en la
empresa:. identificacion del cargo, aplicacion de la evaluacion a través del método
escogido y la entrevista de evaluacion (retroalimentacion). Por lo que se puede decir, que
a través de los resultados de la entrevista aplicada, se concluye que los dos métodos
(teoria y practica) son iguales.

» Métodos de evaluaciéon de desempeiio

En el método tedrico (pagina 47, apartado 4.3) de la presente memoria de grado, se
desarrollan una diversidad de métodos por los cuales se pueden realizar las evaluaciones
de desempefio de los empleados. Y en el método practico se encuentra establecido que
la empresa caso-estudio emplea el método de escala grafica de calificacion para evaluar
el desempefio. Dicha informacion se pudo confirmar, ya que de las nueve () personas
entrevistadas, seis (6) coincidieron en que la organizacion aplica el método de escala
grafica de calificacion para realizar la evaluaciéon de desempefio, las tres (3) personas
restantes solo respondieron que se evaluaba mediante el formato de evaluacion de
gestion. De igual forma, se puede concluir que teoria y practica son iguales, ya que la
empresa caso-estudio emplea uno de los métodos descritos en la teoria.

e Estimacion de Potencial.

En el método tedrico establecido (pagina 50, apartado 4.5) se encuentra descrito todo
lo relacionado a la estimacidén de potencial (definician, objetivas, métado empleada, etc.),
par su parte en el método practica (manual de la empresa caso-estudia) na se lleva por
escrito nada saobre la estimacion de potencial de los empleadas, en otras palabras, en la
organizacion no aplican farmalmente esta técnica.

Por otra parte, a través de la entrevista no estructurada se obtuvo los siguientes
resultados: de las nueve (9) personas entrevistadas, cuatro (4) respondieron que en la
organizacién no se aplica la estimacién de potencial y que la Unica técnica que se utiliza
para tomar decisiones de promocioén y desarrollo de carrera es a través de la evaluacion
de desempenio. Las cinco (5) personas restantes respondieron que si se lleva a cabo la
estimacion de potencial, a través de la evaluacion de desempefio, mediante las
observaciones del supervisor, es decir, que la estimacion de potencial no se aplica
formalmente a través de un método especifico, sino que se lleva a cabo mediante las
observaciones que hace el supervisor a sus empleados en el desempefio de su trabajo
(conductas observables).

Técnicas: Adiestramiento.
¢ Definicién:

En el método tedrico establecido (pagina 52, apartado 5.1) se encuentra la
definicion de esta técnica. Por su parte, en el método practico (pagina 82, apartado 4) se
puede observar la concepcion que se le da a la técnica de adiestramiento en la empresa
caso-estudio. Analizando ambos conceptos (teoria y practica) se puede concluir que tanto
el método tedrico como el método practico son iguales, en cuanto al objetivo de la técnica,
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al referirse los dos métodos, al desarrollo de aptitudes y conocimientos, pero difieren en el
fin Ultimo de la misma, ya que mientras el método tedrico dice que se emplea para “el
desempefio de labores especificas”, la empresa caso-estudio lo aplica no solo en funcion
de su trabajo, sino también “referida a la mision, vision y valores de la organizacion”.

e Fases que componen el programa de adiestramiento

Para aplicar la técnica de adiestramiento es necesario que la misma se estructure
por fases, para mayor objetividad y efectividad. En el método tedrico establecido (pagina
54, apartado 5.2) estan descritos cada una de las fases que se deben cumplir para
realizar un buen programa de adiestramiento. En el método préactico (pagina 85, apartado
4.1) se desarrollan cada una de los pasos por los cuales la empresa caso-estudio aplica
esta técnica.

Analizando ambos procesos (teoria y practica), se puede decir que tanto el método
tedrico, como el método practico son similares, ya que cuando HBO Ole se refiere al
disefio y ejecucion de las actividades de adiestramiento, abarca los pasos: establecer
finalidades de adiestramiento, desarrollo cantenido del programa, determinar métodos y
seleccionar quienes deben ser entrenados y administracion del programa. Sin embargo, la
empresa define mejor los pasos a seguir, asi como el control en cuanto a la programacion
de los cursos tantos internos como externos.

Ahora bien, a fravés de la entrevista no estructurada se pudo conocer que: de las
nueve (9) personas entrevistadas, seis (6) respondieron que no sabian con exactitud
como se llevaba a cabo el proceso, solo sabian que se llevaba un plan anual de
adiestramiento y aparte se aplicaban los cursos que solicitaban los empleados, previa
aprobacion del supervisor y de la Gerencia de Captacién y Desarrollo. Las tres (3)
personas restantes coincidieron con los pasos desarrollados en el manual de la empresa,
afirmando que se aplica la técnica de ta misma manera que alli aparece descrita. Cabe
destacar, que las tres (3) personas que demostraron conocer el proceso, son las mismas
que se encargan del adiestramiento en la empresa caso-estudio.

e Determinacion de las necesidades de adiestramiento

En el meétodo tebrico (pagina 55, apartado 5.2 y 5.3) se sefala que es
responsabilidad del supervisor reconocer prontamente las necesidades de adiestramiento.
Asi como también sefiala los pasos para llevar a cabo el proceso. Por su parte, el metado
practico (pagina 85, apartado 1) dice, que las necesidades de adiestramiento se detectan
a través de las evaluaciones de desempefio o por las apreciaciones del supervisor del
area. Es responsabilidad de la Gerencia de Captaciéon y Desarrollo atender oportuna y
convenientemente dichas necesidades.

Analizando amhos enfoques (teoria y practica), se puede ohservar que tanto el
método tedrico establecido, como el método practico, consideran que la responsabilidad
estd en manos del supervisor con la ayuda del personal encargado del adiestramiento,
que en el caso de la empresa caso-estudio es la Gerencia de Captacién y Desarrollo. Por
otro lado, ambos enfoques utilizan la evaluacion de desempefo del trabajador como
instrumento para la deteccion de necesidades.
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Con relacién a los resultados obtenidos mediante la entrevista aplicada, de las
nueve (9) personas entrevistadas dos (2) respondieran que a través de la evaluacian de
desemperic y el mismo empleado cuando solicita los cursos, cuatro (4) personas
coincidieron en que se detectaban las necesidades de adiestramiento a través de la
evaluacidon de desempefio y las apreciaciones del supervisor. Las ires (3) personas
restantes respondieron que la deteccion de necesidades de adiestramiento se realizaba a
través de la evaluacion de desempefio, por las apreciaciones del supervisor o a través
de3l mismo empleado, canalizando dichas necesidades la Gerencia de Captacion y
Desarrollo. Con lo que se puede concluir que la evaluacion de desempefo y el supervisor
son claves en este proceso, y confirmar que el proceso se aplica de la misma manera que
aparece en el manual de la empresa caso-estudio.

e Meétodos y técnicas de adiestramiento

ey LN

En el métado tedrico establecido (pagina 55, apartada 5.4), se describen una serie
de métadas y técnicas por los cuales se puede aplicar el adiestramiento. Paor otra ladg, en
el metodo practico (pagina 82, apartado 4) se explican las técnicas y métodos que emplea
la empresa caso-estudio para llevar a cabo el adiestramiento.

Analizando ambos enfoques (ieoria y practica) se puede concluir qgue en general
los mismos son similares. Sin embargo, HBO Olé incluye dos topicos mas, que son: segun
las necesidades requeridas y segun el diseflo del adiestramiento. Por otro lado, a través )
de la entrevista aplicada se pudo conocer que las nueve personas (9) entrevistadas
indicaron que los métodos y técnicas que se describen en el manual son las que en la
actualidad se aplican en la empresa caso-estudio.
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CONTENIDO DEL ANALISIS

Técnica : Descripciones de Cargos.

La técnica de descripciones de cargos, se lleva a cabo mediante una serie de
pasos bien definidos, a través del Manual Descriptivo de Cargos, pero falta crear las
politicas y normas por el cual debe regirse tal manual.

Las descripciones de cargos en HBO QOle, se encuentran de manera escrita v
contienen clara y correctamente especificadas la determinacion y descripcion de las
caracteristicas del trabajo, las tareas y actividades que realiza, los reguisitos minimos
exigidos, conocimientos, habilidades y destrezas requeridas.

Por otra parte, para cada grupo de trabajadores por unidad, existe un organigrama
de posicion.

En cuanto a las fases del proceso al igual que en la teoria, en HBO Ole las
descripciones de cargos se hacen por etapas comenzando por la planificacion o
planeacion de las técnicas necesarias para llevar a cabo las descripciones de cargos,
posteriormente se realiza lo que se ha denominado la preparacion de todos los
implementos requeridos para tal fin y por ultimo la implementacion o ejecucion de la
técnica.

Técnica: Reclutamiento y Seleccién.

Basandose en el andlisis elaborado de las técnicas de reclutamiento y seleccién en
HBO Ole, se consideran varios aspectos coma a continuacion se detallan:

Como primer aspecto, esta organizacion posee un programa estruciurado donde
trata por escrito los objetivos, politicas, normas y procedimientos por el cual se rigen las
técnicas de reclutamiento y seleccion.

Para conocer un poco mas a fondo las técnicas de reclutamiento y seleccién y de
estd manera corroborar si el programa se lleva cabo tal cual coma aparece en el manual
se hizo necesario llevar a cabo entrevistas no estructuradas a los analistas de la
Vicepresidencia de Recursos Humanos. A fravés de ella, pudimos conocer, que en efecto
todo el personal de recursos humanos respeta y lieva cabo el proceso con cabalidad.
Toda persona que ingresa a HBO Ole a cumplido con cada una de las fases del proceso,
de otro modo el ingreso no seria legal, por lo que a los supervisores se les hace
obligatorio seguir el programa ya que de lo contrario, si foma el reclutamiento y seleccion
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en sus manos, el supuesto nuevo empleado no apareceria en nomina, por lo tanto no
recibiria su pago como corresponde, por lo que su ingreso seria ilegal.

Como segundo aspecto se encuentra la diferencia en el proceso de seleccion para
contratados y pasantes, es decir, a las personas que van a ingresar a la empresa para
trabajar bajo la figura de contratado o pasante, por un tiempo determinado, no se le
aplica el examen médico preempleo, la organizacion prefiere evitar ese gasto, ya que la
persona no va a entrar como fija en la empresa, en caso de que en un futuro, se
considere para que quede fija en la empresa, entonces alli si se le aplica el examen
médico preempleo.

Técnica: Evaluacion de Desempefio.

A través de la investigacion realizada en la empresa HBO Ole se pudo constatar la
existencia de un manual de politicas y normas sobre la evaluaciéon de desemperio.

Dicha evaluacion se lleva a cabo cada seis (6) meses en la organizacion con el
objeto de medir en cierta manera que tan eficiente o no son las personas que alli laboran
y ademas sirve para darse cuenta que tan eficaz se a sido en la contratacion y ubicacion
de los empleados asi como también en su motivacion.

El método utilizado para realizar dicha labor es el llamado escala grafica de
calificaciones el cual consiste en llevar un registro de ejemplos poco comunes, ya sean
buenos o indeseables de la conducta de cada uno de los subordinados relacionada con el
trabajo, y revisarlo con ellos cada cierto tiempo.

Técnica: Adiestramiento.

Se determina sobre la base del analisis elaborado de la técnica de adiestramiento,
varios aspectos que se detallan a continuacion:

La empresa HBO Ole posee un programa estructurado donde trata por escrito 108
objetivos, politicas, normas y procedimientos por el cual se rige la técnica de
adiestramiento, dicho programa define claramente como se lleva a cabo el adiestramiento
en la organizacién, facilitando asi que cualquier persona que tenga acceso al mismo
puede entender y aplicar dicha técnica.

De igual forma se aplica la entrevista no estructurada a la analista de personal de la
Gerencia de Captacion y desarrollo, encargada del adiestramiento en la organizacion para
constatar si fal programa se lleva a cabo a cabalidad. Esto permitié conocer que dicho
proceso es respetado por el resto de las direcciones y se cumple tal cual se especifica en
el manual de adiestramiento.

Por altimo, en la empresa caso estudio a final de cada afo se elabora el plan anual
de adiestramiento acompanado de su respectivo presupuesto para asi estimar el costo del
mismo para el siguiente afio.




LIMITACIONES

Las limitaciones encontradas para realizar la presente memoria de grado son las
siguientes:

Escasez de bibliografia:

Debido a que el tema de Planificacion de Carrera tiene una muy limitada
bibliografia en Venezuela, por lo que se hizo necesario realizar una amplia revisién,
consulta e investigacion a traducciones de obras de planificacién de carrera, blusqueda
por Internet y levantar informacion de las guias de la catedra de adiestramiento de
personal dictada en la carrera de Relaciones Industriales de la UCAB, al igual que
consultar otros trabajos de grado que tratasen sobre el tema. Asi como también,
entrevistarnos con algunos profesores de la Escuela de Ciencias Sociales que supiesen
sobre la materia para que nos orientaran sobre la misma y nos recomendaran bibliografia
sobre el tema en cuestion.

El factor tiempo:

Realizar el estudio de la organizacién, asi como de las técnicas de administracion
de personal que se aplican en la misma se hizo posible, pero la aplicacion del Modelo de
Planificacion de Carrera, para posteriormente realizar el estudio para detectar las posibles
fallas que pudiesen suceder, a fin de corregirlas para futuros modelos aplicables, no se
pudo hacer a la fecha de entrega de la presente memoria de grado.

Por otro lado, la limitacion que mas afecté la culminacion de la presente memoria
de grado, fue el cambio de tutor que tuvimos que enfrentar. Dicho cambio se debi6 a la
salida repentina de nuestra primera tutora Agueda Pérez, debido a que la empresa la
trasladé por razones laborales a la ciudad de Miami. Todo esto nos llevé a cumplir con
una serie de requisitos exigidos por la escuela para revisar el caso y decidir si nos
permitian el cambio o no de tutor. Esto retraso la culminacion de la tesis por el lapso de un
mes, ya que se unid con el reposo del profesor Cesar Sanchez, quién era el que tenia los
originales de los documentos que nos exigia el Consejo de Escuela para revisar el caso.
Por lo que tuvimos que esperar a que el profesor se reincorporara a la escuela para
cumplir con el proceso. Finalmente, el cambio se acepto y pudimos continuar con la
realizacion del proyecto.
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ASPECTOS ETICOS

Tomando en cuenta las posibles consecuencias que pudo originar este trabajo de
investigacion, hemos reflexionado y analizado sobre su conveniencia. Para la cual
logramos establecer gue no hubo ningin tipo de efectos negativos, situaciones o
actividades que hubiesen podido ocasionar dafios a nivel psicoldgico, fisico y/o social a
los individuos u organizaciones que se vieron involucradas o que de alguna forma
participaran en dicho estudio.

Mas bien podemos decir, que esta investigacion, a manera de prediccion, y desde
una perspectiva de la ética profesional; le proporciona al hombre, en este caso al
trabajador, la posibilidad de desarrollarse dentro del ambito laboral y lograr asi
desempeiiar eficientemente su trabajo.

FACTIBILIDAD DE LA INVESTIGACION

Considerando lo que se quiso lograr a través de este estudio, se hizo necesario
tomar en cuenta una serie de aspectos, tales como: jse puede llevar a cabo esta
investigacion?, ¢cuanto tiempo se necesitara para realizarla?, ¢;cuales son los recursos
requeridos para llevar a caboe la investigacian?, ;se cuenta con los recursos necesarios?.
Las respuestas a estas interrogantes permitieron establecer asi la viabilidad de este
estudio y la posibilidad de llevarlo a cabo.

Para la realizacion de esta investigacién contamos con los recursos financieros y
materiales que nos fueron necesarios. Ademas, se nos proporcioné la ayuda y el apoyo
de personas capacitadas y profesionales en el drea de estudio; por lo que se pudao lograr
alcanzar los objetivos que nos planteamos en nuestra investigacién y al mismo tiempo
cubrir y cumplir con los requisitos académicos que se nos han sido fijlados por la
Universidad.
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RESULTADOS
Trayectoria de Carrera de las Direcciones escogidas para realizar el Modelo de

Disefio de un Plan de Carrera.

Las Direcciones de Control Maestro y Control de Calidad pertenecientes a la
Gerencia de Operaciones, constituyen el area donde se realiz6 el presente proyecto.
Dicha area consta de los siguientes cargos:

Direccion de Control Maestro:

¢ Gerente de control maestro.

¢ 5 Supervisores de HBO -Cinemax.

e 2 Supervisores de E! Entertaiment Televisian.

e 4 Supervisores de Sony y Warner.

e 8 Directores de control maestro HBO.

e 8 Directores de control maestro Cinemax.

e 5 Directores de control maestro E! Entertaiment Television.

+ 8 Directores de control maestro Sony.

e 8 Directores de control maestra Warner.

Direccion de Control de Calidad:

e Gerente de control de calidad.

e Supervisor Video — Tape HBO Cinemax.
* Supervisor Video — Tape Sony — Warner.
e Supervisor Videa- Tape E!.

o 6 Editores HBO.,

T



105

e 6 Editores Cinemax.

e 3 Editores Sony — Warner.

e 2 Editores compiladores Sony.

e 4 Editores compiladores Warner.
o 3 Editores Turbo — Tape E!

e 2 Editor LMS.

Se presenta a continuacion los organigramas de las dos direcciones escogidas para
realizar el proyecto, y posteriormente realizar la trayectoria de cargos de la division
estudiada, por ser un instrumento que facilita el disefio de un plan de carrera, objetivo del
presente trabajo de grado.
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Organigrama de la Direccién de Control Maestro.
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Organigrama de la Direccion de Control de Calidad

Direccion de control de calidad

| Supervisor 1
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Requisitos para disenar la trayectoria de cargos en las Direcciones de Control
Maestro y Control de Calidad.

Para realizar la trayectoria de carrera de un cargo se deben establecer una serie de
aspectos tales como, identificar la movilidad que va a tener un cargo con relacién a otro y
que funciones y actividades realizara el empleado.

Ahara bien, con respectao a la movilidad del cargo, esta puede ser:

+ Vertical: incluye posiciones y un desarrollo hacia responsabilidades cada vez mayores,
ascendiendo asi por la linea jerarquica de la unidad organizativa.

e Horizontal: incluye desarrolio y ampliacion de responsabilidades sin involucrar cambio
para el individuo en lo que tiene que ver al aspecto formal jerarquico de la estructura
organizativa. Se denomina también movilidad lateral hacia otros cargos de los cinco
canales de las Direcciones de Control Maestro y Control de Calidad, que no implique
un ascenso en lo que a cargo se refiere.

La trayectoria serd disefiada sobre la base de las rutas por las cuales los
empleados se desarrollan en las direcciones escogidas en HBO Ole.

Para llevar a cabo la trayectoria de carrera se empleara la cadena de cargos, la
misma puede ser una cadena de cargos simples, si la movilidad de los trabajadores es de
manera vertical ascendente & una cadena de cargos compuesta, si los cargos se
interrelacionan entre si.

Por otro lado, al estudiar la movilidad de los cargos nos encontramos con que los
mismos tienen topes, en otras palabras, cada trabajador debe cumplir con las exigencias
de los cargos para poder avanzar, bien sea vertical u horizontalmente, pero si éste no
llena las expectativas, es decir, no cumple con los requisitos del puesto, no podra aspirar
al carga inmediatamente superior o lateral, en consecuencia ese es su tope y alli culmina
su mavilidad.

De igual forma, en la trayectoria de carrera también existe lo que se conoce como
transferencia que significa el traslado de un empleado de una direccion a ofra, para
desarrollar nuevas habilidades y conocimientos, éste es un tipo de movilidad horizontal,
pero también es posible el ascenso.

Por uitimo, para poder realizar la trayectoria de carrera, comenzaremos por
determinar los requisitos en cuanto a educacion formal se refiere, para sefalar el nivel de
instruccion que se requiere para cambiar de un cargo a otro, ya sea de manera vertical u
horizontal, segln sea el caso:

e Licenciado — Técnico superior.

e Técnico medio o Formacion del Ince.
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Simbologia contenida en la leyenda perteneciente al diagrama de este estudio.

——»p» Movilidad Horizontal.
<«—p Movilidad Horizontal de Cargo a Cargo.
T Movilidad Vertical.

W Movilidad oblicua ascendente.

Cargo.

—  Tope del Cargo.

Transferencia.

Requerimientos de Educacion Formal para los Cargos

¢ Licenciado en informatica o carrera a fin.
e T.5.U en Informatica o carrera a fin.
¢+ Técnico medio en informatica ¢ formacion en el Ince en el area.

Requerimientos de Experiencias y Habilidades Manuales y Mentales para los Cargos

Experiencia: de seis meses a mas de cinco afos segun el cargo.
Iniciativa requerida y supervision recibida.

Grado de esfuerzo mental y visual.

Naturaleza del control ejercido por el empleado.

Nivel de confidencialidad.

Habilidad para el manejo de relaciones interpersonales.
Trascendencia de errores.

Habilidad para supervisar (nimero de personas supervisadas).

Cabe destacar que para todos los cargos, tanto los que conforman la Direccion de
Control Maestro como los que conforman la Direccion de Control de Calidad, los requisitos
de habilidades manuales y mentales son iguales, pero varian en los grados de exigencia
para cada cargo. A continuacién, se explica en que consiste cada uno de estos requisitos
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y los factores de valoracion exigidos, para posteriormente poder entender la trayectoria de
cargos de cada direccién.

FACTORES DE VALORACION

1.- EDUCACION

Nivel minimo de educacién formal o su equivalente requerido para que el empleado '
pueda desempefiar el puesto con un desempefio promedio, en condiciones normales |
de trabajo.

Grado | |
Certificado de educacion primaria. |

Grado Il
Certificado de Bachiller en Ciencias o Humanidades.

Grado lll
Bachillerato técnico y/o formacion del Ince.

Grado IV
Titulo de técnico superior o su equivalente.

Grado V
Titulo de Licenciado.

$5L. WA 1Lt
- R o LA SS

Grado VI
Titulo de Post Grado.

2.- EXPERIENCIA

Tiempo minimo requerido para que un empleado con preparacion educativa necesaria
pueda adquirir los conocimientos, practicas y destrezas necesarias para desempefiar
el cargo con un rendimiento promedio, en condiciones normales de trabajo. Se debe
tomar sélo la experiencia relevante del puesto.

Grado |
De uno a seis meses.

Grado Il
De seis meses a un ano.

Grado Il
De uno a dos afios.

Grado IV
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De dos a tres afios.

Grado V
De fres a cinco arios.

Grado VI
Mas de cinco anos.

3.- INICIATIVA REQUERIDA Y SUPERVISION RECIBIDA

Mide la habilidad que debe tener el empleado en cuanto a la creacion y observancia
para actuar solo y sin guia en relacion con la supervision que recibe o la
responsabilidad del puesto en cuanto a la creacién, interpretaciéon y observancia de las
normas que rigen y mejoran el desenvolvimiento del puesto, asi como también
respecto a las operaciones de la especialidad en que trabaja.

Grado |
Trabajo con supervisidn inmediata o con instrucciones completamente detalladas. No

se permite al empleado cambios en los métodos de trabajo, refiriendo los problemas
de cualquier naturaleza a su supervisor.

Grado [l

Trabajo con supervision préxima, siguiendo procedimientos establecidos para realizar
un trabajo rutinario, refiriendo todos los problemas que no estén cubiertos por los
procedimientos establecidos al supervisor,

Grado lii

El trabajo ofrece una variedad de funciones no rutinarias que requieren la
interpretacion de normas o procedimientos establecidos para el desempefio del puesto
y tomar las decisiones necesarias para solucionar problemas, hacer cambios o
establecer normas y procedimientos que afecten al trabajo de sus subordinados.
Recibe instrucciones Unicamente sobre los resultados que debe abtener de su trabajo.
Planea y ejecuta éste de acuerdo a su criterio, guiandose por normas y procedimientos
establecidos.

Grado IV

El trabajo implica la responsabilidad de la preparacion de normas y procedimientos
que regulen las aclividades rufinarias técnicas o administrativas de la empresa, la
solucién de problemas rutinarios de caracter general que afecten al personal o a as
operaciones de la empresa y la vigencia para que las normas y procedimientos
establecidos sean observados.

Grado V

Trabajo independiente en tareas generales con la responsabilidad sobre toda la
planificacion del trabajo, limitado solamente por las politicas de la empresa. Toma
decisiones importantes sin recurrir a sus superiores, can la excepcidn de programas a
largo plazo o de inversiones cuantiosas.
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4.- ESFUERZO MENTAL Y VISUAL

Este factor evalta la importancia y la continuidad de la concentracion mental y/o visual
para ejecutar el puesto, tomando en cuenta si la destreza manual debe coordinarse
con el esfuerzo mental y/o visual, asi como la magnitud de esa coordinacion.

Grado |
Poco esfuerzo mental y/o visual. El trabajo requiere poca atencién o es intermitente.

Grado Il
El trabajo necesita sblo una atencion mental y/o visual normal, tal como existe en las
condiciones de un trabajo de oficina.

Grado lll
El trabajo necesita la coordinacion de la mente, de los ojos y de las manos durante
periodos prolongados o bien el esfuerzo mental y/o visual es a veces normal y a veces
EeXCEeSivo.

Grado IV
El trabajo requiere de un alto grado de concentracion de la atencion mental y/o visual
en el trabajo durante largos periodos. Todo es coordinado con destrezas manuales.

Grado V
El trabajo requiere un alto grado de concentracién, con una coordinacion
particularmente importante de la mente, de los ojos y de las manos.

5.- NATURALEZA DEL CONTROL EJERCIDO POR EL EMPLEADO

Evalta la naturaleza y la importancia del control o de la direccion ejercida, en términos
del nivel del cargo en el organigrama y del tipo de responsabilidad ligada al mismo.
Mide el grado segun el cual el que supervisa es considerado responsable de los
resultados. Se debe considerar el nivel que el puesto posee en el organigrama.

Grado |
Sin empleados bajo su supervision.

Grado i

Orienta y dirige a tiempo parcial un pequefio grupo de empleados que ejecutan las
mismas tareas. Imparte instrucciones, distribuye y controla el trabajo a intervalos. No
tiene responsabilidad sobre los métodos, el costo ni el personal.

Grado lil

Orienta y dirige totalmente a un grupo de empleados. Imparte instrucciones, ayuda y
controla el desarrollo del trabajo; elimina las dificultades ordinarias. Posee
responsabilidad en los costos, el personal, los recursos, etc. Normalmente es un
departamento de cinco personas o menos.

. g St
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Grado IV
Supervision completa de un departamento grande con responsabilidad total de su
funcionamiento, especificamente: calidad, volumen, métodos, produccion, etc.

Grado V

Dirige y controla un conjunto de dos o mas departamentos. Ejerce el control completo
de los mismos.

6.- CONFIDENCIALIDAD

Evalta la responsabilidad que exige la custodia de la informacién de naturaleza
confidencial, que se maneja durante la ejecucion normal de las tareas del puesto y las
consecuencias que tal divulgacion tendria sobre las relaciones de la empresa con los
clientes, con los competidores, miembros del personal o sobre el publico.

Grado |
No tiene conocimiento de informacién de naturaleza confidencial.

Grado Il
Tiene conocimiento de informacion confidencial, pero no tiene la posibilidad técnica de
interpretarla.

Grado Il

Implica el acceso permanente a informacion confidencial cuyo verdadero significado
aparece clara al empleado y donde la divulgacion tendria un efecto negativo sobre las
relaciones internas o externas de la empresa.

Grado IV

Implica la responsabilidad del acceso a datos confidenciales de importancia capital,
siendo la discrecion y la precauciéon esenciales para proteger los intereses de la
empresa, tales como investigaciones de métodos de trabajo, nuevos desarrollos,
estados financieros, correspondencia confidencial o datos similares.

Grado V

Implica un alto grado de responsabilidad en la custodia de informaciones o de datos
confidenciales, donde la falta de discrecion o de precaucion afectaria profundamente
las relaciones de la empresa o destruiria su posicion competitiva.

7.- REALACIONES INTERPERSONALES

Este factor mide la responsabilidad por el manejo adecuado de los contactos
personales que son necesarios para la realizacion completa y adecuada del puesto. Se
otorga la debida consideracion a la forma en que se realizan los contactos, su
frecuencia y si los contactos incluyen obtener o proporcionar alguna informacion
solamente o si incluyen influenciar a otras personas.
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Grado |
Contactos de poca importancia, normalmente con personas inmediatas.

Grado Il

Implica contactos con otros departamentos o con personas externas a la empresa
sobre problemas rutinarios, implicando solamente el suministro o la obtenciéon de
informacion. Se requiere solamente una cortesia normal.

Grado Il
Implica contacto con otros departamentos, clientes, publico y/o proveedores sobre
problemas que necesitan tacto y discrecién para obtener la cooperacion y evitar
conflictos.

Grado IV

Implica frecuentes contactos con suplidores o proveedores, clientes o publico en
general, sobre asuntos que requieren mucho tacto, discrecion y persuasion en vista de
ejercer una influencia personal y donde una conducta inadecuada tendria
consecuencia desfavorables para la empresa. También implica tratar con ejecutivos al
mas alto nivel necesitando explicaciones o discusiones, asi como obtencion de
aprobacion o de acuerdo.

Grado V

Implica contacto con personas dentro y fuera de la empresa, contactos que exigen
mucha diplomacia y juicio a fin de transmitir objetivos y politicas o de influir en otras
personas, todo lo cual requiere una estrategia, un programa y un gran poder de
conviccién.

8.- TRASCENDENCIA DE ERRORES

Este factor mide la oportunidad para el efecto probable (no el disponible) de errores
que causan pérdidas de tiempo, dinero o prestigio de la empresa. Este factor incluye si
el trabajo contiene o no su propio procedimiento de control.

Grado |
Los errores deben ser normalmente descubiertos por el empleado y tiene poca
incidencia.

Grado Il

Los errores deben ser normaimente descubiertos con rapidez en las operaciones que
le siguen e implican pérdidas pequefias de gastos o de esfuerzos para corregirlos. La
mayor parte del trabajo esta verificado.

Grado Ill

Los errores pueden tener consecuencias que causen desérdenes, pérdidas o el
descontento de clientes o de otros colaboradores. La mayor parie del trabajo no esta
sometida a un control o verificacion estricta.
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Grado IV

Los errores no son facilmente descubiertos y pueden tener consecuencias como
pérdidas importantes de dinero, de produccion, de clientes o tener repercusiones
desfavorables en las relaciones dentro de la empresa. La mayor parte del trabajo no
esta sometida a un control o verificacion de cuentas.

Grado V

Los errores pueden conllevar decisiones de importancia capital tales como: compras
de equipo, de material adicional, modificacion de productos o la preparacién vy
recomendacion concerniente a los elementos sobre los cuales los ejecutivos toman
sus decisiones,

9.- NUMERO DE PERSONAS SUPERVISADAS

Este factor evalia el grado de responsabilidad en términos del nimero de personas
contratadas, directa o indirectamente, en forma regular y permanente.

Grado |
Sin empleados bajo su supervision.

Grado i
Supervisa de una (1) a dos (2) personas.

Grado il
Supervisa entre tres (3) y nueve (9) personas.

Grado IV
Supervisa entre diez (10) y veinticinco (25) personas.

Grado V
Supervisa entre veintiséis (26) y cincuenta (50) personas.

Grado Vi
Supervisa mas de cincuenta (50) personas.




116

ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS
ANALISIS DE LA TRAYECTORIA DE CARRERA

DIRECCION DE CONTROL MAESTRO

La trayectoria realizada para una cargo en la Direccion de Control Maestro

comprende una cadena de cargas simples y de cargos compuesta, a saber:

1

El primer paso es ingresar a la direccion como Director de Control Maestro de HBO
Olé o Cinemax, esta persona debe cumplir con los siguientes requisitos:

Educacion: Técnico Medio en Informatica o carrera afin.
Experiencia: De seis (6) meses a un (1) afio.

Iniciativa requerida y Supervision recibida: Grado I,
Esfuerzo mental y visual de las actividades: Grado IV.
Manejo de relaciones interpersonales: Grado II.
Trascendencia de errores: Grado lll.

Una vez que haya ingresado al cargo recibe el entrenamiento practico del mismo.

Desarrollado su puesto y habiéndose desempefiado eficientemente en su trabajo, puede
pasar al segundo paso de la trayectoria.

2.

El director de control maestro puede tener una movilidad horizontal o lateral para el
mismo cargo de Director de Control Maestro, perc de los canales Sony, E!
Entertainment o Warner, se realiza esta movilidad ya que en los canales HBO Qlé y
Cinemax las operaciones son manuales mientras que, en los canales Sony, E! vy
Warner, son automatizadas. Esto implicaria un desarrollo y ampliacion de
conocimientos y responsabilidades sin involucrar cambio en el aspecto formal
jerarquico de la estructura organizativa. Los requisitos tanto formales como de
habilidades no varian con respecto al cargo anterior.

El paso siguiente para este cargo en cualquiera de los canales (Sony, Warner, E!,
HBO o Cinemax) es para el cargo de Supervisor de Control Maestro, lo que
implicaria una movilidad oblicua ascendente, para ocuparlo se requiere:

Educacion: Técnico superior en Informatica o carrera afin.
Experiencia: de dos (2) a tres (3) afios.

Iniciativa requerida y Supervision recibida: Grado |l
Naturaleza del control ejercido: Grado |l

Nivel de confidencialidad: Grado Il




* Trascendencia de errores: Grado 1V
e NuUumero de personas supervisadas: Grado Il

4. Posteriormente, una vez que el empleado se haya desemperiado eficientemente y
cumplido con las exigencias del cargo, el mismo puede tener una movilidad vertical
ascendente al cargo de Gerente de Control Maestro, para tal fin el empleado debe
cumplir con los siguientes requisitos:

Educacién: Licenciado en Informatica o carrera afin
Experiencia: De tres (3) a cinco (5) afios en el area
Iniciativa requerida y Supervision recibida: Grado IV
Naturaleza del control ejercido: Grado V

Nivel de confidencialidad: Grado VI

Manejo de relaciones interpersonales: Grado V
Trascendencia de errores: Grado V

Numero de personas supervisadas: Grado VI
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Caracteristicas de los cargos que conforman la Direccién de Control Maestro
Direccion de Control Maestro

A. Datos para la identificacion del cargo:

Nombre del cargo: Director Control Maestro.
Nombre del cargo del supervisor inmediato: Supervisor Control Maestro.

B. Datos de las actividades inherentes al cargo:

1. Objetivos del cargo.

Generar la sefial del control maestro asi como el chequeo de la calidad de ésta.

N

. Actividades y/o tareas que se deben realizar.

e« Chequear los programas Films, Promos y Comerciales a ser transmitido segun el
Playlist enviado y/o entregado por Programacion.

» Chequear la calidad de la Sefal, a saber, Video, Canales de Audio, Subtitulos y tomar
junto al supervisor los correctivos necesarios en caso de alguna anormalidad.

e Efectuar en las listas, los cambios necesarios para correccion de posibles errores de la
Programacidn asi coma de las inserciones de comerciales de los East & West Beams.

e Cargar a diario el material (Programas, Films, Promos y Comerciales) en los equipos a
traveés de los cuales van a hacer transferidos.

3. Procedimientos.

e Todas las actividades descritas son reportadas a través de unos formatos que junto al
Reporte Diario de Anormalidades realizados por el Supervisor de Guardia permite que
la Gerencia de Control de Calidad tome los correctivos necesarios en caso de no

poderse tomar en el momento y por otro lado que la Gerencia elabore el Reportaje
final de Anormalidades del dia.

4, Idiomas indispensables:

Espanol
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5. Factores de valoracion del cargo:

Factores Grado requerido en el cargo:

v

<
<

1. Educacion.

2. Experiencia

3. Iniciativa requerida y nivel de supervision recibida.
4. Grado de esfuerzo mental y visual de las actividades
5. Naturaleza del control ejercido por el empleado.

6. Nivel de confidencialidad.

7. Manejo de las relaciones interpersonales

8. Trascendencia de errores.

9. Niimero de personas supervisadas
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A. Datos para la identificacion del cargo:

Nombre del cargo: Supervisor Control Maestro.
Nombre del cargo del supervisor inmediato: Gerente de Control de Maestro.

B. Datos de las actividades inherentes al cargo:

=

. Objetivos del cargo.

e Controlar la cantidad de la sefial de los Controles Maestros de los diferentes canales,
asi como la deteccidn, prevencion, correccion de fallas antes y / o después de
producirse. Asi como realizar el respectivo Reporte.

e Controlar el personal a su cargo (Directores Control Maestro).

2. Actividades y/o tareas que se deben realizar.

e Controlar el Playlis entregado por Programaciéon asi como los cambios enviados a
ultima hora y los posibles errores en el Log previa consulta con el departamento
involucrado si asi se requiere como la foma de decisiones segun lo amerite el caso.

e Controlar el Playlis de Subtitulos, lo cual consiste en chequear si este coincide con el
de Programacion. En caso de alguna diferencia informarlo al departamento respectivo
para su correccion.

e Controlar la insercion de comerciales para ambos Beams ( East & West).

+ Captar el material filmico entregado por la Gerencia de Control de Calidad y Videoteca.

e Remitir a Control de Calidad y Post Produccién, Programas y / o promos con fallas con
su respectiva correccion.

e Elaborar el Reporte Diario de Anormalidades a la Gerencia de Control de Calidad.

e Grabar en formato VHS de las diferentes sefiales tanto en video como en Audio y
Subtitulos para el posterior chequeo de fallas.

e Supervisar la asistencia asi como el desempefio de las actividades asignadas a los
respectivos Directores del Control Maestro en cada guardia.

3. Procedimiento.

Todas las actividades descritas anteriormente son reportadas a través de un Reporte
de Anormalidades realizados en cada guardia que se envia a la Gerencia de Control
de Calidad, asi como al Supervisor que le releva para asi estar en conocimiento de
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algin cambio realizado o por realizarse, y de esta manera informarle a las areas '
involucradas en el proceso. § ||

f'

4. ldiomas indispensables. \

|

Inglés Basico. |‘|i

'.
5. Factores de valoracion del cargo: _"
]|

[‘.‘

Factores Grado requerido en el cargo: i

|

I Wit m Moy, il | A oy ¥ || "

1. Educacion. I | | ] :I
2. Experiencia L1 ] ] A
3. Iniciativa requerida y nivel de supervision recibida. C 11 ] Ji'
4. Grado de esfuerzo mental y visual de las actividades C1C1J0C 7T 1 { I‘”
5. Naturaleza del control ejercido por el empleado. C M ] ] 1 | : ‘
6. Nivel de confidencialidad. C ] N % e 1 [ 1
7. Manejo de las relaciones interpersonales C 1 ] 0] '_
8. Trascendencia de errores. [2~ eliv[Zzd]vs o] il olndd s ] I

9. Niimero de personas supervisadas C 1 C M ] 1 \
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A. Datos para la identificacién del cargo:
Nombre del cargo: Gerente de Operaciones de Control

Maestro.
Nombre del cargo del supervisor inmediato:  Vicepresidente de Operaciones.

B. Datos de las actividades inherentes al cargo:
1.0bjetivos del cargo.

Controlar y supervisar la operacion de puestas al aire de las distintas sefiales o
canales y sus variaciones (feeds), asi como de su calidad. Disefiar y actualizar un

procedimiento de seguimiento de fallas y control del personal que labora en los distintos
controles maestros.

[\

. Actividades yl/o tareas que se deben realizar.
o Controlar y supervisar la transmision diaria de la programacion de cada canal.

e Chequear y evaluar los “Reportes de Anormalidades” enviados por los supervisores de
transmision de cada canal.

e Coordinar el seguimiento de las fallas con las demas areas involucradas en la
operacion; Control de Calidad, Subtitulaciéon, Produccién, Edicién, Programacion,
Automatizacion. Trafico, Post Produccién, Mantenimiento Técnico, etc.

e Coordinar las operaciones de eventos en vivo.

e Evaluar el “ Reporte Diario de Anormalidades” (espafiol e ingles) y su envio a los
departamentos involucrados.

o Elaborar la pauta mensual de trabajo ( 24 horas diarias y 7 dias por semana) por cada
trabajador.

e Controlar y elaborar el reporte sobre tiempo del personal

(48]

. Idiomas indispensables.

Inglés.




4. Factores de valoracion del cargo:
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Factores

. Educacién.

. Experiencia

. Iniciativa requerida y nivel de supervision recibida.

. Grado de esfuerzo mental y visual de las actividades
. Naturaleza del control ejercido por el empleado.

. Nivel de confidencialidad.

. Manejo de las relaciones interpersonales

. Trascendencia de errores.

. Namero de personas supervisadas

Grado requerida en el cargo:
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TRAYECTORIA DE CARGOS

Direccion de control maestro Gerente @
Control Maestro

Secretaria de
la gerencia

Supervisores (5) Supervisores (2) Supervisores (4)
Control - Maestro || (7> Control - Maestro Control - Maestro || — (7
HBO - Cinemax

Directores (8)
Control - Maestro

Directores (8) | Directores (5)
Control - Maestro |: ‘ Control - Maestro |
Cinemax : Els :

Directores (8)
Control - Maestro
Sony

Directores (8)
Control - Maestro

HBO Warner
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ANALISIS DE LA TRAYECTORIA DE CARRERA

DIRECCION DE CONTROL DE CALIDAD

Al igual que la Direccion de Control Maestro, la trayectoria llevada cabo para un

cargo en la Direccion de Control de Calidad constituye una cadena de cargos simples y de
cargas compuestos. A saber:

1

El primer paso es ingresar a la Direccién de Control de calidad en el cargo de Editor
de VideoTape, para el cual la persona que vaya a laborar en el mismo requiere:

Educacidn: Técnico Medio en Informatica o carrera afin

Experiencia: De uno (1) a dos (2) afios en el &rea (preferiblemente edicion)
Iniciativa requerida y supervision recibida: Grado

Esfuerzo mental y visual de las actividades: Grado Il

Manejo de relaciones interpersonales: Grado |l

Trascendencia de errores: Grado |l

Una vez ingresado al cargo, recibe el entrenamiento practico del mismo.

Desarrollado su puesto y habiéndose desempefiado eficientemente puede pasar al
segundo paso de la trayectoria.

2.

El Editor de Video Tape puede tener una movilidad lateral u horizontal al cargo de
Editor Compilador de cualquiera de los canales (Sony, Warner, E!, HBO o Cinemax),
que si bien dicha movilidad no implica ascenso en la estructura jerarquica de la
arganizacion, significa una ampliacidn vy desarrollo de conocimientos vy
responsabilidades. Ahora bien, para que dicha movilidad sea posible, el empleado
debe cumplir con los siguientes requisitos:

Educacion: Técnico Superior en Informatica o carrera afin
Trascendencia de errares: Grado Il

El paso siguiente comprende otra moviiidad horizontal o lateral, hacia el cargo de
Editor Turbo Tape de cualquiera de los canales (Sony, Warner, E!, HBO o Cinemax),
para el cual el candidato requiere:

Trascendencia de errores: Grado |V

Dicha movilidad implica adquisicion de mas responsabilidades y conocimientos.
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Una vez que el empleado se ha desemperiado eficientemente en los cargos de Edicion
de la Direccién de Control de Calidad, puede ser promovido al cargo de Supervisor de
Video Tape de cualquiera de los canales (Sony, Warner, E!, HBO o Cinemax), para el
cual requiere;

Experiencia: De tres (3) a cinco (5) afios en el area (preferiblemente edicién)
Iniciativa requerida y Supervision recibida: Grado il

Naturaleza del control ejercido: Grado Il

Nivel de confidencialidad: Grado Il

Manejo de relaciones interpersonales: Grado I

Nimero de personas supervisadas: Grado IV

Por ultimo, el paso siguiente implica una movilidad vertical ascendente, en el cual el
Supervisor de Video Tape es promovido al cargo de Gerente de Control de Calidad
de cualquiera de los canales (Sony, Warner, E!, HBO o Cinemax), para lograrlo el
empleado requiere:

Educacion: Licenciado en Informatica o carrera afin

Experiencia: mas de cinco (5) afios en el area (preferiblemente edicion)
Iniciativa requerida y Supervision recibida: Grado IV

Esfuerzo mental y visual: Grado il

Naturaleza del control ejercido: Grado [V

Nivel de confidencialidad: Grado IV

Manejo de relaciones interpersonales: Grado IV

Trascendencia de errores: Grado IV

Namero de personas supervisadas: Grado V
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Caracteristicas de los cargos que conforman la Direccién de Control de Calidad
A. Datos para la identificacion del cargo:

Nombre del cargo: Editor de video tape

Nombre del cargo del supervisor inmediato: Supervisor de video tape
B. Datos de las actividades inherentes al cargo:
1. Objetivos del cargo.

Realizar las actividades de evaluacion técnica (control de calidad), copiado edicion
y compilacion del material filmico (peliculas y series) y promociones de los distintos
canales de HBO LAG.

2. Actividades y/o tareas que se deben realizar

e Realizar la evaluacion técnica y el copiado del material filmico (peliculas y / o series ),
y de promociones de los distintos canales.

e Editar peliculas y/o series para cumplir los requerimientos de censura o forma de
programacion ( segmentos ) de los canales .

e Compilar de forma manual las promociones para cubrir los espacios intersticiales de Ia
programacion.

e Realizar las copias para los distintos departamentos (Promociones, Brasil, Trafico,
Relaciones con los afiliados).

3. Idiomas indispensables.
Espanol.

4. Factores de valoracion del cargo:

Factores Grado requerido en el cargo:
| Il | v v Vi
1. Educacidn. I:' - |—‘ I_’ {——| I’_I
2. Experiencia !:| I:' - |_| r—l r—|
3. Iniciativa requerida y nivel de supervisién recibida. R R
4. Grado de esfuerzo mental y visual de las actividades |:| [:I - :’ E [:]
5. Naturaleza del control ejercido por el empleado. - L1 | [ | || |
6. Nivel de confidencialidad. ] 1 1 101
7. Manejo de las relaciones interpersonales I:] - | [ [ | [ | ‘:|
8. Trascendencia de errores. l:\ - (_l l'_| (_-l [:‘
9. Nimero de personas supervisadas B 1000
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A. Datos para la identificacion del cargo:

Nombre del cargo: Editor Compilador LMS.
Nombre del cargo del supervisor inmediato: Supervisor de Video Tape.

B. Datos de las actividades inherentes al cargo:
1. Objetivos del cargo.
Realizar las actividades de compilacién automatica de promociones de los distintos
canales automatizados de HBO LAG.
2. Actividades y/o tareas que se deben realizar,

e Realizar la evaluacion técnica y el copiado del material de promociones a ser
compilado.

e Manejar y editar la lista del sistema de automatizacién (playlist) a ser procesada.
e Supervisar la gjecucion correcta de la lista de compilacion.

e [Entregar los cassettes compilados al control maestro correspondiente.

3. ldiomas indispensables.

Espaniol.

4. Factores de valoracion del cargo:

Factores Grado requerido en el cargo:
| I | v Vv Vi
1. Educacién. C1C 1 ([ ][]
2. Experiencia [:| D - I:’ [:| I:
3. Iniciativa requerida y nivel de supervision recibida. R PR
4. Grado de esfuerzo mental y visual de las actividades C I 1 ] ]
5. Naturaleza del control ejercido por el empleado. - l | | | | ] ]—_] m
6. Nivel de confidencialidad. [ Y Y O O O
7. Manejo de Ias relaciones interpersonales ]::I - D ‘_J 1]
8. Trascendencia de errores. ‘:\ : - | j o1 g |
9. Numero de personas supervisadas - [:] E:‘ ‘:J ]:j |:
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A. Datos para la identificacién del cargo:

Nombre del cargo: Editor Turbo Tape.
Nombre del cargo del supervisar inmediato: Supervisor de Video Tape.

B. Datos de las actividades inherentes al carga:
1. Objetivos del cargo.

Realizar la preparacion para automatizacion de programas y promociones de los
distintos canales automatizados de HBO LAG.

2. Actividades y / o tareas que se deben realizar

e Visualizar y chequear las cintas de peliculas del programa a ser preparado.

e Ingresar a la base de datos la duracién de los segmentos y otras informaciones
relevantes sobre el programa que esta siendo preparado.

e Imprimir el timming sheet y las etiquetas para el cassette preparado.

e Informar al departamento de promociones y/o loggin de las duraciones de los
segmentos, en caso de que estas sean requeridas.

3. Idiomas indispensables.

Espafiol.

4, Factores de valoracion del cargo:

Factores Grado requerido en el cargo:

]
. Educacién.

. Experiencia

. Iniciativa requerida y nivel de supervisién recibida.

. Grado de esfuerzo mental y visual de las actividades
. Naturaleza del control ejercido por el empleado.

. Nivel de confidencialidad.

. Manejo de las relaciones interpersonales

. Trascendencia de errares.

. NGimero de personas supervisadas
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A. Datos para la identificacion del cargo:
Nombre del cargo: Supervisor de Videotape.
Nombre del cargo del supervisor inmediato: Gerente de Control de Calidad.

B. Datos de las actividades inherentes al cargo:
1. Objetivos del cargo.

Asignar y supervisar las actividades de evaluacion técnica y copiado del material
filmico (peliculas yfo series ), y de promociones, de los distintos canales de HBO LAG.

2. Actividades y / o tareas que se deben realizar

e Coordinar y supervisar la evaluacion técnica y copiado del material filmico (peliculas y /
o series ), y de promociones, de los distintos canales.

e Coordinar y supervisar la edicion de peliculas y / o series para cumplir los |
requerimientos de censura o formato de programacién(segmento) de los canales.

e Coordinar y Supervisar la preparacion de peliculas o programas para automatizacion (
en los canales automatizados). ;

o Compilar (automatica o manual ) las promociones para cubrir los espacios intersticiales b
de la pragramacian. .

e Realizar las copias de los distintos Departamentos ( Promociones, Brasil, Trafico,
Relaciones con los Afiliados).

e Suministrar informacion al Departamento que lo solicite, sobre el estatus técnico de
cualquier pelicula o serie que haya sido procesado por esta Gerencia.

e Realizar los turnos semanales de pautas para los editores bajo su responsabilidad y
constatar su cumplimiento.

3. Idiomas indispensables.

Inglés Basico.
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4. Factores de valoracion del cargo:

Factores Grado requerido en el carga:
| 1l m v Vv Vi
1. Educacion. :] D - I | | | ] |
2. Experiencia I I I Y O O - I::I
3. Iniciativa requerida y nivel de supervisién recibida. [:] l:) - |:] ‘:] E:]
4, Grado de esfuerzo mental y visual de las actividades [___| - l:l ]:] D L___’
5. Naturaleza del control ejercido por el empleado. E:] ]:] - \:] \:] E
6. Nivel de confidencialidad. [:I l:[ - [ | | | | |
7. Manejo de las relaciones interpersonales D :l - {:] E] ‘:j
8. Trascendencia de errores. E:] - :l l:] :] I:]
9. NGmero de persaonas supervisadas E:l [:! [:\ - l:l l__—\
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A. Datos para la identificacion del cargo:

Nombre del cargo: Gerente de Operaciones de Control
de Calidad.
Nombre del cargo del supervisor inmediato: Vicepresidente de Operaciones.

B. Datos de las actividades inherentes al cargo:

. Objetivos del cargo.

Mantener y garantizar la calidad del material filmico y de promociones utilizade por los
diferentes canales del grupo

Satisfacer las necesidades de copiado y otros procesos propio en la operacion de
dichas canales.

. Actividades y / o tareas que se deben realizar

Supervisar los procesos de control de calidad técnico, copiado, subtitulacién, para la
automatizacion, compilacion de promociones edicidn de programas recepcion de
satélites.

Supervisar y coordinar a los supervisores de Control de Calidad para cada una de las
areas.

Generar reportes a las areas de programacion de los canales de Adquisiciones vy
Trafico, del material procesado por el departamento.

Disefiar e implementar procedimientos para el seguimiento y control de las fallas en el
material filmico o de promociones de canal, e implementar los proceso adecuados
para la distribuciébn de la informacion a los departamentos involucrados y a los
suplidores de dicha programacion (Laboratorios y / o distribuidores), en casc de ser
necesario.

Implementar y supervisar el ingreso de informacion adecuada en los procesos
(copiados, control de calidad,...) a los sistemas informaticos del control de material
filmico ( FI =2) y pautas ( Schedulleall).

Generar Reportes de Actividad (horas trabajadas ) de cada una de las areas de
Control de Calidad ( HBO / CINEMAX, SONY / WARNER, E!).

Generar y actualizar los parametros de control de calidad que seran utilizados en
evaluacién del material filmico y de promociones de los canales.

. ldiomas indispensables.

Ingles
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4. Factores de valoracion del cargo:

Factores Grado requerido en el cargo:

I Il i v

. Educacion.

. Experiencia

. Iniciativa requerida y nivel de supervisién recibida.

. Grado de esfuerzo mental y visual de las actividades
. Naturateza del control ejercido por et empleado.

. Nivel de confidencialidad,

. Manejo de las relaciones interpersonales

. Trascendencia de errores.

. Nimero de personas supervisadas
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Trayectoria de cargos

Direccion de control de calidad

Editores (6) Editores (6) i Editor Turbo Tape (2) || || Editor Turbo Tape (1)
Video Tape Video Tape : -I E!Entertainment E! Entertainment
HBO Cinemax ;

Compiladores (2)
LMS

Compiladores (4)
Warner

Editores (3)
Video Tape

Sony - Warner
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ANALISIS DE AMBAS TRAYECTORIAS

Una vez estudiada las trayectorias de cargos de ambas direcciones, se puede notar
claramente que para ambas los requisitos tanto de educacién formal como los de
experiencia y habilidades tanto mentales como manuales son similares, lo que nos llevo a
concluir que para mayor movilizacion del empleado en la Gerencia de Operaciones, éste
ultimo puede ser transferido entre ambas direcciones obteniendo de esta forma mayores
conocimientos y habilidades al entrenarse en otros cargos y cumpliendo con la
experiencia requerida para optar a cargos superiores, evitando asi el tener que pasar
demasiado tiempo en un puesto para ascender a uno superior.

Cabe destacar, que consideramos de suma importancia que se den tanto los
movimientos laterales u horizontales como las transferencias entre estas direcciones, ya
que los mismaos praveen mdultiples funciones y actividades; por lo tanto desarrollan
mayores capacidades y habilidades en los individuos, afiadiéndose ademas que dichos
movimientos suelen ser satisfactorios y motivantes para los trabajadores y a su vez hace
que la empresa tenga miembros mas flexibles y efectivos, necesarios para obtener los
objetivos de calidad.

Por otro lado, es necesario decir que todo cargo implica un tope, ya que si el
empleado no cumple con las exigencias requeridas tanto de educacion y experiencia,
como de habilidades manuales y mentales, no podra optar al cargo inmediato, bien sea
lateral o vertical. Por ello, es importante que los individuos conozcan de las oportunidades
que les ofrecen posibilidades de desarrollo en el cargo actual y en asignaciones futuras,
motivandole de esta manera a tratar de superarse dia a dia.
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CONCLUSIONES

IMPORTANCIA DE LAS TECISICAS DE ADMINISTRACION DE PERSONAL PARA EL
DISENO DE UN PLAN DE CARRERA

El Plan de Carrera no es ofra cosa sino una fusion de las técnicas de
administracion de personal, ya que éstas Gltimas no solo se utilizan para satisfacer las
necesidades de integracion de la organizacion, sino que también permite asegurar que
sus empleados reciban la oportunidad de desarrollar su potencial y asi poder formular y
alcanzar metas realistas de carrera.

En el presente capitulo nos dedicaremos a establecer los elementos facilitadores
de cada una de las técnicas de administracion de personal antes descritas, para realizar el
Disefio de Plan de Carrera.

Técnica: Descripciones de Cargos.

Las descripciones de cargos nos proporcionan una cantidad de informacion
necesaria y de suma importancia para el Diseno de un Plan de Carrera, ya que a través
de ellas podemos obtener el resumen de las cualidades con que debe contar el candidato
para desempefiarse eficientemente en un cargo. Por otro lado, nos facilita la planeacion y
reclutamiento de la fuerza de trabajo. La planeacién, a través del conocimiento de las
obligaciones basicas del cargo; y el reclutamiento, describiendo los cargos a los
solicitantes. De igual forma, se utilizan en el desarrollo de estandares de desempefio, asi
camo para determinar necesidades de adiestramiento.

Todo esto nos lleva a concluir, que las descripciones de cargos, a través de los
requisitos y exigencias para ocupar un cargo, asi como las funciones, actividades vy
responsabilidades alli descritas, nos permite determinar las competencias y requisitos que
necesita el individuo para su desarrollo y movilidad en la trayectoria de carrera,
estableciendo asi los estdndares de desempefo, para de esta manera realizar un
diagndstica de las necesidades de adiestramiento, can miras a mejorar la actuacion del
personal, para que dicha movilidad sea posible.

Como podemos ver, las descripciones de cargos son de gran utilidad para la
realizacion de la trayectoria de carrera del area a estudiar, etapa imprescindible para llevar
a cabo el Disefio de un Plan de Carrera.
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Técnica: Reclutamiento y Seleccion de Personal.

Esta técnica contribuye también en la realizacion del Disefio de un Plan de Carrera,
ya que permite la ubicacion correcta del trabajador en el cargo, y a su vez ofrece
oportunidades de desarrollo de carrera al personal de la organizacién, a través del
reclutamiento interno, logrando asi mayor satisfaccion en el empleado. En otras palabras,
permite que los individuos que laboran en la organizacion sean los adecuados para los
cargos que ocupan. En este caso, ya se da el primer paso para que el Disefio de un Plan
de Carrera sea efectivo, asegurando que las personas cumplan con las exigencias del
cargo inicial de la trayectoria de carrera, evitando asi perdidas de tiempo y dinero.

Técnica: Evaluaciéon de Desempefio.

La Evaluacidn de Desempefo ofrece informacion con base en la cual pueden
tomarse decisiones de desarrollo de carrera. Esta sirve para establecer responsabilidades
y objetivos futuros, relacionadas con la discusion y planificacién de la carrera del
empleado, debido a que ofrece un diagndstico de la capacitacion del recurso humano con
el objeto de mejorar su actuacion e incrementar su productividad, creando compromisos
de superacidn en pro de la eficiencia arganizacional. En otras palabras, suministra datas
para fundar sobre bases mas objetivas, las decisiones en relaciéon con los programas de
desarrolio.

Por todo lo dicho anteriormente, podemos decir que a través de la Evaluacion de
Desempeno de los trabajadores se hace mas facil determinar sus capacidades para
desempenarse en trabajos futuros, asi como para establecer las fallas en su desempefio
actual, de manera que se puedan detectar las necesidades de adiestramiento para
desarrollar el conocimiento y la habilidad indicada en la evaluacién como necesaria para
un desempefo exitoso y de esta forma poder avanzar en su trayectoria de carrera.

Por otro lado, es de suma importancia aplicarles la estimaciéon de potencial a los
empleados, ya que de esta manera se puede obtener la capacidad que tienen los
individuos para desempefiarse eficientemente en posiciones de mas alto nivel en la
empresa, es decir, la estimacion de potencial contribuye en la realizacion de un plan de
carrera permitiéndonos detectar a los individuos con mas capacidad de desarrollo en la
empresa, lo que nos ayuda a canalizar y visualizar mejor la planificacién de carrera del
empleado; escogiendo a los individuos idéneos para tal fin.

Técnica: Adiestramiento.

El Plan de Carrera ayuda al incremento de los conocimientos, habilidades y
destrezas; por ello, disponer de los perfiles de adiestramiento sirve como un instrumento
de orientacién sobre las acciones de adiestramiento a los cuales debe ser sometido el
individuo para cumplir eficientemente con las actividades inherentes al cargo, asi como
también, para que pueda optar a cargos superiores o laterales de la trayectoria de carrera.

En resumen, el adiestramiento contribuye al Plan de Carrera porque:
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e Entrena al individuo para que su desarrollo sea mas rapido.
Descubre habilidades en los empleados.
e Desarrolla competencias personales y profesionales, asi como las potencialidades

para propiciar la aparicion de las aptitudes y actitudes que iniciaron su crecimiento
profesional y personal en la organizacion.

Todo esto influye en el Plan de Carrera de un individuo, ya que permite su
movilizacion en la trayectoria de carrera, logrando asi: tanto la “satisfaccion de
necesidades de desarrollo individual del trabajador” (Otafio, 1998), como las necesidades
de provision de personal para la empresa.
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MODELO DE DISENO DE UN PLAN DE CARRERA

Luego de haber analizado y estudiado cada una de las técnicas de administracion
de personal (Reclutamiento y Seleccion, Descripciones de Cargos, Evaluaciéon de
Desempefio y Adiestramiento) que se llevan a cabo en la empresa caso-estudio, nos
disponemos a presentarles el Modelo de Plan de Carrera con base en los elementos
facilitadores de dichas técnicas para el disefio del mismo.

Ahora bien, el Modelo de Planificacion de Carrera que se presenta a continuacion,
esta realizado en funcidén de las caracteristicas de la empresa caso-estudio, por esta
razon se estructuré por etapas para su mayor comprension.

Modelo de Disefio de un Plan de Carrera con base en las Técnicas de
Administracion de Personal

Primera Etapa.
Diagnéstico de la situacién actual:

Conocimiento y estudio de la empresa en cuanto a su misién, visién y objetivos,
planes y programas de administracion de personal, asi como también, la configuracién de
una base teorica, que defina la unidad de estudio ( en este caso las direcciones de control
maestro y control de calidad), asi como sus caracteristicas, organizacién y funciones.

Segunda Etapa.
Verificacion de la técnica de reclutamiento y seleccion:

Para realizar el modelo disefio de un plan de carrera, se parte de la base de que la
empresa cuenta con un programa de reclutamiento y seleccion efectivo, que garantice la
ocupacion de los cargos de la organizaciéon con individuos idoneos para los mismos. En
otras palabras, un programa de reclutamiento y seleccién que capte los individuos
idoneos, para los puestos de trabajo adecuados, en los momentos oportunos.

Por ello, es necesario estudiar el proceso de reclutamiento y seleccion para
constatar que se esta aplicando efectivamente. Si se cumple esto, se da el primer paso
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para realizar el disefio de plan de carrera ya que contamos con los empleados adecuados
para los cargos que ocupan.

Tercera Etapa.
Definicion de objetivos:

Realizacion de un informe por parte de la Gerencia de Recursos Humanos, sobre
los objetivos y metas a conseguir con el disefio y ejecucidn del plan de carrera.

Informar sobre el plan a los altos directivos, asi como a los supervisores de la
unidad de estudio (direcciones de control maestro y control de calidad) para conseguir su
compromiso y participacion en el proyecto.

Cuarta Etapa.
Disefio de la Trayectoria de Carrera.

Debe realizarse la trayectoria de carrera de la unidad donde trabajan los individuos
a los que se les va aplicar el plan de carrera para que de ésta manera se pueda
establecer la movilidad que puede tener una persona con respecto a los cargos a los
cuales puede optar, estableciendo también los topes de los mismos.

Por otra parte, la trayectoria de cargo permite visualizar si las rutas que se
establecen son las mas adecuadas o si se requiere plantearse pasos adicionales para
lograr una mayor movilidad a los trabajadores que ocupan los cargos en dicha area.

La trayectoria de cargos se realiza a través de las Descripciones de cargos,
identificando las actividades del trabajo actual, ya que la misma se construye en términos
de similitud en el contenido de los cargos. En otras palabras, analizando cada una de las
descripciones de cargos que conforman la unida de estudio (direcciones de control
maestro y control de calidad), se puede realizar la trayectoria, en funcién de las posiciones
con contenido de trabajo similar, pero que significan cambio para el empleado bien sea en
sentido lateral o vertical.

Por otro lado, mediante los requisitos y exigencias para ocupar un cargo, asi como
sus funciones, actividades y responsabilidades, habilidades y destrezas requeridas, se
pueden determinar las competencias necesarias que requiere el empleado, para su
desarrollo y movilidad en la trayectoria.

Quinta Etapa.
ldentificacion de candidatos prometedores:
Se realiza a través de la evaluacidn de desempenio y la estimacidn de patencial, las

mismas se deben aplicar a todos los empleados que laboran en la unidad de estudio
(Direcciones de Control Maestro y Control de Calidad), para asi poder identificar las
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actuaciones actuales de los trabajadores en sus cargos (evaluacion de desemperfio), asi
como sus habilidades y destrezas (estimacion de potencial), y de esta manera poder
escoger a los individuos que demuestren mas posibilidades de desarrollo. En esta etapa
los supervisores desempefian un papel importante, ya que son ellos los que mejor
conocen los aspectos especificos de su area de trabajo, asi como los estandares de
desempefio que deben observarse en el mismo (conductas realizables y conductas
observables).

Sexta Etapa.
informacion a los Grupos Implicados:

Informar sobre todo lo relacionado al proceso, a los empleados y grupos
implicados, para de esta manera alentarlos a que participen en el mismo. Es de suma
importancia, que a los individuos que se les va a realizar su plan de carrera, estén al tanto
del mismo, ya que son ellos los que formulan y siguen activamente los objetivos de
desarrollo.

Séptima Etapa.
Disefo e Implementacion de Planes de Adiestramiento:

El entrenamiento y la educacion son elementos centrales en el proceso de
desarrollo, ya que ambos son el principal vehiculo para desarrollar destrezas y habilidades
en el individuo, logrando asi su movilidad a asignaciones futuras en la trayectoria de
carrera. Es por ello, que es primordial, disponer de los perfiles de adiestramiento que se
les debe aplicar al candidato para desarrollarlo, y de esta manera lograr que pueda optar
a cargos superiores o laterales, segun sea el caso, de la trayectoria de carrera realizada.

Cabe destacar, que estos planes de adiestramiento, se hacen sobre la base de los
individuos escogidos como candidatos prometedores para el plan de carrera, en funcion
de su actuacién actual, asi coma de las destrezas y habilidades desarrollables en los
mismos.

Octava Etapa.

Puesta en Marcha del Proyecto:

Se lleva a cabo a través de la personalizacion de la trayectoria de carrera. En esta
etapa se debe coordinar todo lo relacionado a recursos financieros, presupuestos,

personal calificado, asi como el desarrollo, tutela y todo el apoyo técnico necesario para
que el proyecto sea exitoso.




Novena Etapa.
Evaluacion de Resultados:

Consiste en registrar los resultados e informar sobre el progreso. Detectar las
posibles fallas e implementar los carrectivos necesarios. Este informe debe llevarlo a cabo
el Departamento de Recursos Humanos, junto con el supervisor de la unidad de estudio
(en este caso, la Direccion de Control Maestro y la Direccion de Control de Calidad) y
mantener al tanto de todo lo referente al procesao al involucrado, es decir, al empleado al
que se le esta realizando el plan de carrera.
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RECOMENDACIONES

En éste apartado se presentan varias recomendaciones para la empresa caso-
estudio, una vez realizada la investigacion y el analisis de los diversos aspecios
involucrados con el tema de la presente memoria de grado.

En primer lugar con respecto a las técnicas de administracion de personal,
consideramos que la empresa HBO Ole, debe tomar en cuenta los siguientes aspectos:

Con relacion a la técnica de reclutamiento y seleccién, se sugiere la utilizacion de
otros test psicoldégicos que evallen aspectos tales como: aptitudes, inteligencia,
habilidades, etc. También es de gran ayuda agrupar los test por conjuntos de cargos para
mayor facilidad de aplicacion.

Como segundo aspecto, se recomienda que a los empleados que ingresan a la
empresa bajo la figura de contratados o pasantes, también se le aplique el examen
meédico preempleo, para asi cumplir con las disposiciones legales al respecto, ya que
estas personas podrian padecer alguna enfermedad contagiosa y la organizacion tendria
que tomar alas medidas preventivas al respeto, asi cubrirse las espaldas al asegurarse de
que el individuo cumple con el requerimiento minimos de salud para el desempefio de sus
funciones.

Como ultimo aspecto se encuentra el hecho de que el archivo de elegibles se lleva
a mano, esto sucede porque la persona encargada de manejar dicho archivo, no dispone
del tiempo necesario para archivarlos y luego registrar la informaciéon en la computadora,
debido a la gran cantidad de curriculum que llegan a diario. La recomendacion es, que se
deberia buscar un método mas practico para llevar el archivo de elegibles y de ésta
manera poder registrar los datos de los curriculum en la computadora, agilizando asi el
proceso de reclutamiento y seleccidén de personal.

En la técnica de descripciones de cargos, es imprescindible que la organizacion,
cree un conjunto de politicas y normas de manera escrita, donde se definan los
procedimientos que deben regir el manual descriptivo de cargos, para asi lograr que toda
persona que labore en la Vicepresidencia de Recursos Humanos, o, esté involucrado en
algin momento con dicha técnica, tenga la facilidad de guiarse por dichas politicas y
normas cuando sea necesario.

En relacion a la técnica de evaluacion de desemperio se encontré una falla, la cual
se refiere que el departamento, especificamente el personal que laboran en a la Gerencia
de Compensacién y Beneficios son quienes tienen la tarea de llenar el encabezado de
todas las planillas de evaluacion que pertenecen a cada uno de los trabajadores, lo cual a
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nuestro parecer es una perdida de tiempo y energia innecesario, la recomendacién es que
los supervisores de los departamentos llenen dicho encabezado.

En cuanto a la técnica de adiestramiento, la falla encontrada es la ausencia de
formularios para la deteccion de necesidades de adiestramiento, o cualquier otra planilla
que sirva de informacion sobre el tema. La forma de evaluacién de desempefio es el tnico
formulario formal existente, para la deteccidn de necesidades de adiestramiento. De otra
forma, se hace a través de los memorandums realizados por los supervisores, sefialando
la necesidad de alguno de sus empleados de tomar un curso. La sugerencia es, que se
realicen un formulario de deteccion de necesidades de adiestramienio, asi como un
formato de solicitud y aprobacion de cursos, de manera que ambos faciliten el registro y
control de dicha técnica.

En segundo lugar, consideramos de mucha importancia que la organizacion tome
en cuenta el proceso de modernizacion e impacto tecnologico que se esta viviendo en los
Gltimos afios y donde la funcién de recursos humanas es fundamental para poder cumplir
con las metas y objetivos trazados dentro de todo éste proceso de reorganizacion. Lo que
se quiere decir, es que la funcién de recursos humanos debe ir cambiando a la par de
todo éste proceso de modernizacion. Por eso, opinamos que es importante, que HBO Ole
tome en consideracion estos procesaos de reconversion, sobre toedo en lo que ha formacién
se refiere. Para dar una pequefia idea de los cambios que se estan sucediendo,
nombraremos algunos de ellos:

e Aprendizaje practico en un plan de rotacion por diversos puestos de ftrabajo y
enmarcado en el plan de carrera del empleado. La rotacidn no sera siempre
ascendente, se debe también potencial izar la rotaciéon horizontal, como base para
conseguir un nivel 6ptimo de conocimientos que permita la versatilidad del empleado.

e Conocimiento pleno del puesto de trabajo que se ocupa. Se ha de complementar el
conocimiento practico con el tedrico.

e Desarrollo del propio potencial y de los aspectos que mas incidan en un conacimiento
general de la empresa.

e Mejora en las actitudes. Receptividad. Asuncion de nuevas técnicas y métodos.
Entender la formacién continuada como algo inherente a la propia funcion.
Rebosamiento de los aspectos cualitativos en el desarrolio del trabajo.

Asegurar, desde la seleccidn externa, que los candidatos posean una adecuada
formacion basica y una clara actitud para la formacién continua.

Todo esto supone:

e El encauzamiento de los empleados en el momento del reclutamiento en diferentes
grupos de trabajo con acceso diferente a la formacién, las carreras y la promocién.

e Foco en la carrera a corto plazo.

e Mayor responsabilidad individual en cuanto a la informacion y a la promocion del
servicio de la carrera.

Por lo expuesto anteriormente, recomendamos que la empresa analice el modelo
de plan de carrera que se presenta y estudie la posibilidad de implementar éstas nuevas
concepciones en el mismo. Esto no implica que el modelo no sirva o no se adecue a las
necesidades de la empresa, sdlo es una sugerencia para meadificar los sistemas
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tradicionales de gestion de recursos humanos e ir introduciendo poco a poco los nuevos
sistemas.




146

BIBLIOGRAFIA

ARIAS, Fernando: Adiestramiento de Recursos Humanos, Ediciones Deusto, Madrid,
1973. Traduccion de E. Bascones. Tercera Edicion.

BARRANCO, Francisco J.. Planificacion estratégica de Recursos Humanos del
Marketing Interno a la Planificacidn, Editorial Piramide, Madrid, 1993, pp342.

CANESTHI, Francisco: Instrumentos para el aprendizaje en Ciencias Sociales,
Editorial Agencia Musical, Venezuela, s.a.

CANONICI, Aldo: Programacidn de carrera, Editorial Deusto, Espafia, 1973, pp343.

CHIAVENATO, Idalberto: Administracion de Recursos Humanos, Editorial McGran Hill,
Colombia, 1995, pp. 540.

DALE, Ernest: Organizacion, Editorial Técnica, México, 1968.Traducido por Maria Elena
Salcedo.

DOUVERGER, Maurice: Métodos de las Ciencias Sociales, Ediciones Ariel, Venezuela,
1962. Traducido por Alfonzo Sureda.

FRENCH, Wendell: Administracion de Personal, Editorial Limusa, México, 1991, pp 666.

GAN, Federico y otros: Manual de programas de Desarrollo de Recursos Humanos,
Editorial Apostrofe, Espaiia, 1996, pp. 551.

GROUP, Hay: Las Competencias: clave para una gestion integrada de los Recursos
Humanos, Ediciones Deusto, Espana, 1996, pp 190.

HARRIS, Jeff y Lloyd Byards: Recursos Humanos, Editorial Prentice Hall, México, 1996,
pp 139.

HERNANDEZ SAMPIERI, Roberto y otros: Metodologia de la Investigacion, Editorial Mc
Graw - Hill, Colombia, 1394.

MILKOVICH, George y John W. Boudreau: Un enfoque de estrategia. Direccion y
Administracion de Recursos Humanos, Editorial Mc Graw - Hill, Sexta Edicion,
México,1997, pp 339.




147

MINTZBERG, H. ; Quinn J. y Vayer J.: El proceso estratégico. Conceptos, contexto y
casos, Editorial Prentice Hall, s.I, 1997.

ORTUETA, Lucas: Valoracion de tareas y estructuras de salarios, Editorial Limusa,
México, 1982.

OTANO, Carlos: Pedagogia para el Adiestramiento. Mdédulo II, Editorial UCAB,
Caracas, 1998, pp 171.

REY, Francisco: Gestién de Mantenimiento en Industrias y Talleres, Ediciones CEAC,
Primera edicion, Espaﬁa, 1975.

SAAVEDRA, Irene: Planificacion y Selecciéon de Recursos Humanos, Editorial Piramide
Madrid, 1998, pp110.

SABINO, Carlos: Cémo hacer una tesis, Editorial Panapo, Segunda Edicidn, Venezuela,
1994, pp 236.

SALLENAVE, Jean P.. Gerencia y Planeacion Estratégica, Editorial Norma, Colombia,
1990.

SCHEIN, Edgar: Dinamica de la Carrera Empresarial, Fondo Educativo Interamericano,
1982. Traducido de G. Moreno.

SERNA G., Humberto: Gerencia Estratégica Planeacion y Gestion - teoria
metodologia, 3R Editores, Colombia, 1997.

SHENDEL, Dan y otros: Planeacion Estratégica: conceptos analiticos, Editorial Norma,
Colombia, 1985, pp228.

STONER, James y otros: Administracién, Editorial Prentice Hall, México, 1994, pp 781.

TRUELL, George: Coaching and Counseling in team-based organizations, Pat
Publications, Buffalo, New York, 1996, pp 194.

VILLEGAS, José Manuel. Administracion de Personal, Editorial Vega, Venezuela, 1998,
pp 512.

AGUILAR P., Rodrigo: La Rotacién de Personal, Escuela de Ciencias Sociales,
Especialidad de RRII, UCAB, 1986, pp. 210 (Tesis realizada para la obtencion del titulo de
Licenciado en RRII).

ALVAREZ, Heidy: Determinacion de las necesidades de adiestramiento del Recurso
Humano: pertenecientes a los niveles supervisorio y operativo que labora en el
sector hotelero, Escuela de Ciencias Sociales, Especialidad de RRIl, UCAB, 1985, pp.
300 (Tesis realizada para la obtencion del titulo de Licenciado en RRII).




e S N e — . e ]

14¢

ANTON, Anvil: Disefio de un modelo de trayectoria de carrera como técnica de la
planificacion de Recursos Humanos, Escuela de Ciencias Sociales, Especialidad de

RRIl, UCAB, 1985, pp. 224 (Tesis realizada para la obtencion del titulo de Licenciado en
RRII).

http:// w.w.w.dbmbrasil.com.br

hitp:// w.w.w.oei.org.co/iberfop/uruguay1.htm
hitp:// w.w.w.iteso.mx/publica/mkiglobal
riaguad @spin.com.mx

weboei@oei.es






GUIA DE LA ENTREVISTA NO ESTRUCTURADA QUE LE FUE APLICADA A
LOS EMPLEADOS DE LA VICEPRESIDENCIA DE RECURSOS HUMANOS

1.- A leido usted el manual de la empresa donde se lleva por escrito las politicas y
procedimientos de las técnicas de administracién de personal que se aplican en HBO LAG?

2.- Considera usted que dichas politicas y procedimientos se llevan a cabo en la realidad
por los trabajadores de la Vicepresidencia de Recursos Humanos?
3.- Con respecto a las descripciones de cargos: describanos en sus palabras.
a) Pasos que componen e proceso.
b) Métodos que se aplican para realizarlas.
- Observacién Directa
- Cuestionario

- Entrevista Directa
- Métodos Mixtos (sefiale cuales)

4.- Con relacion a la técnica de reclutamiento y seleccion de personal: describanos en sus
palabras.
a) Pasos que se realizan para llevar a cabo el proceso.

b) Seiiale qué o cudles métodos se aplican para captar candidatos.

5.- De la técnica de evaluacion de desempefio: describanos en sus palabras.
a) Objetivos de la misma.
b) Pasos que componen el proceso.

c) Meétodo(s) que se emplea(n).

6.- De la téenica de Estimacion de Potencial: describanos en sus palabras.

a) Se aplica esta técnica en la empresa.




b) ¢ Mediante que método se aplica?

¢) (Quién es el responsable de realizarla?

7.~ En cuanto a la técnica de adiestramiento: describanos en sus palabras.
a) Pasos que conforman el proceso.

b) Quién o mediante qué se detectan las necesidades de adiestramiento.

c) Método(s) o técnica(s) que se emplean.




“W SOLICITUD DE EMPLEQ

FAKA SER LLENAUA UNICAMEN | E EN EL AREA Uk RELCURSUS HUMANUS

s

- )

q )4 i

FOTO
FECHA T
NOMBRES Y APELLIDOS DEL ASPIRANTE EMPLEO SOLICITADO SUELDO QUE ASPIRA
DIRECCION DE HABITACION X
TELEFONO (S) CIUDAD ESTADO LUGAR Y FECHA DE NACIMIENTO
PAIS MACIONALIDAD { ES ) CEDULA  |v PASAPORTE Ngo. EDAD
IDENTIDAD | 'E PASAPORTE No.
ZURDO =1 FumMa si | TIPODEVIVIENDA PRoPIA [1| RENTA MENSUAL ESTADO CIVIL
DERECHO [ no =1 ALauitapa =1
NOMBRE DEL CONYUGUE OCUPACION EMPRESA DONDE TRABAJA
TIENE UD.ALGUN FAMILIAR EN LA EMPRESA? INDIQUE NOMBRE Y DPTO.
g 1 no [
PERSONAS QUE VIVEN O DEPENDEN DE USTED
NOMBRES Y APELLIDOS FECHA DE NACIMIENTO PARENTESCO OCUPACION
NIVEL ACADEMICO
NIVEL INSTITUTO FECHA TITULO OBTENIDO
DESDE HASTA
PRIMARIA
SECUNDARIA
TECNICA
UNIVERSITARIA
POST - GRADO
FORMACION ADICIONAL ( Relevante al Cargo)
NOMBRE DEL CURSO INSTITUCION FECHA
IDIOMAS  Mencione |os idiomas que conoce indicando si habla,lee y escribe - regular,bien o myy bien (R-B-MB ) |
'TIABLA LEE | ESCRIB HABLA| LEE| ESCRIB HABLA| LEE| ESCRIB.




INFORMACION LABORAL (Gitimos tres empleos comenzando por el Gitimo o actual)

NOMBRE DE LA EMPRESA - DIRECCION

CIuDAD TELEFONO (S) SUPERVISOR INMEDIATO CARGO DEL SUPERVISOR

CARGO INICIAL ULTIMO CARGO No. PERSONAS A SU CARGO FECHA DE INGRESO | FECHA DE EGRESO
SUELDO INICIAL SUELDO FINAL MOTIVO DE RETIRQ

NOMBRE DE LA EMPRESA DIRECCION

CIUDAD TELEFONO (8) SUPERVISOR INMEDIATO CARGO DEL SUPERVISOR

CARGO INICIAL ULTIMO CARGO'I No. PERSONAS A SU CARGO FECHA DE INGRESO | FECHA DE EGRESO
‘SUELDRQ INICIAL SUELDQ FINAL MOTIVO DE RETIRQ

NOMERE DE LA EMPRESA DIRECCION l

CIUDAD TELEFONO (3) SUPERVISOR INMEDIATO CARGO DEL SUPERVISOR

CARGOD INICIAL ULTIMO CARGO No. PERSONAS A SU CARGO FECHA DE INGRESO | FECHA DE EGRESU
SUELDO INICIAL SUELDO FINAL MOTIVO DE RETIRO -

REFERENCIAS

Mencione tres personas distintas a familiares o empleadores suyos, Deben conocerlo por mas de un ano

DIRECCION O TELEFONO® QCUPACION ANOS QUE LO CONOCE

NOMBRES Y APELLIDOS

CERTIFICACION: Para todos los efectos legales,certifico que todas las respuestas e informaciones anotadas por mi
en la presente solicitud de empleo, son veraces. Aseguramos confiabilidad de la informacién suministrada.

Firma

ESPACIO DE USO EXCLUSIVO PARA RECURSOS HUMANOS

C FECHA DE INGRESO CARGO
CONTRATESE

NO [

AREA SALARIO O SUELDO

OBSERVACIONES

AUTORIZACIONES

SUPERVISOR INMEDIATO VICEPRESIDENCIA DE AREA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

FECHA FECHA

EE/M-A




CGMPROBACION DE REFERENCIA

NOMBRE DEL ASPIRANTE AL EHPLEQ:

NOMBRE DE T.A COVDPARIA -

NOiBRE DE LA PERSONA QUE DA LA:
© HEFEREHCIA:

CAIRGO QUE OCUPA:

CUESTIORARID

l. Estuvo.el Sg.(a)srta-

nando algun empleo en ‘esa Compania.

2. ¢En qué fecha trabajoe?
Desde el Ge : de 1.9 hasta el
de 1-9:_"_.

3. ;Qué cargou desempenaba?.

Ge

4. :Cudl fue su Gltimo sueldo?

S. :Cual fue la causa de su retiro?

-y o=t

£

6. COMENTARIOS CERNERALES:

T D BRI A BT 3O o Ll A )

AT ey




Actualizacion Datos de Empleo

Fecha:

Nombres y Apellidos:

Edad:

Profesion:

[diomas:

Empresa donde Trabaja:

Cargo que ocupa:

Supervisa a:

Reporta a:

Sueldo actual:

Otros Beneficios:

Total paquete anual:

Interesado en escuchar nuevas propuesta de trabajo: Si No

Aspiraciones salariales:

Fecha para la entrevista:

Realizado por:




RECURSOS HUMANOS
REQUISICION DE PERSONAL

FECHA DE SOLICITUD

No. REQUISICION

CARGQO REQUERIDO EMPRESA UNIDAD
CONDICIONES DE TRABAJO

FIJO () TEMPORAL () REEMPLAZO ()
JUSTIFICACION Y OBSERVACIONES

NUEVO CARGQO St () NO ( ) | FECHAENQUE SE REQUIERE:

TAREAS O ACTIVIDADES DEL PUESTO

EDUCACION Y EXPERIENCIA REQUERIDA

EDUCACION REQUERIDA EXPERIENCIA REQUERIDA
BACHILLER () ANOS
UNIVERSITARIA () 1 A 2 ( ) ESPECIALIDAD
TECNICA () 3 A 5 ( )  ESPECIALIDAD
CURSOS ESPECIALES = 5 O MAS ( ) ESPECIALIDAD

REQUISITOS PERSONALES QUE DEBE REUNIR EL CANDIDATO

SOLTERO ¢ 3

CASADO { ) SEXQ EDAD INGLES

CUALQUIER ESTADO () F () M ()

Sl () NO ()

OTRAS CUALIDADES O CONDICIONES DESEABLES Y / O EXIGIDAS PARA EL PUESTO
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PARA USO EXCLUSIVO DE RECURSOS HUMANOS

CANDIDATOS PROPUESTOS

OMBRE Y APELLIDOS

lexpepiENTE || ENvViaDO A

FECHA

RESULTADQOS

APROBACIONES
II ice-presidencia de Area Supervisor inmediato Vice-presidencia Recursos Humanos
Nombre Nombre; Nambre:
[Firma: Firma: Firma:
focha: [/ | Fecha: / / Fecha: / / |




A. Datos para la identificacion del cargo:

Nombre del cargo:
Nombre del cargo del supervisor inmediato:

B. Datos de las actividades inherentes al cargo:
1.- Objetivo del cargo.

2.- Actividades ylo tareas que se deben realizar.

3.- Procedimientos.

4.~ Idiomas indispensables..

C. Factores de valoracion del cargo:

Factores

. Educacion.
. Experjencia

. Naturaleza de) control ejercido por el empieado.
. Nivel de confidencialidad.

. Manejo de las relaciones interpersonales

. Trascendencia de errores.

. Nimero de personas supervisadas

W o N AWK =

Valoracion definitiva: Punteos

. Iniciativa requerida y nivel de supervision recibida.
. Grada de esfuerza mental y visual de las actividades

Grado requerido en ef cargo:

w

1%

i

[]<

[—1

UL

——

LU
IRERNAR

il

U

,_.__
L
L1

L]

,_._
L

i
g

i
B

LU

RN REDNE

Firma Vicepresidente del Area:

Firma Supervisor:

Fecha:

] Fecha:




H :

Recursos Humanos

EVALUACION DE DESEMPENO: Nivel (Nivel Base)

Fecha de Evaluacion: -=--/-===/-n-

NOMBRE DEL EMPLEADO CARGO FECHA DE INGRESO

GERENCLA UNIDAD ORGANIZATIVA PERIODO EVALUADO

INSTRUCCIONES : El objetivo de esta evaluacion consiste en calificar la actuacién del empleado en virtud del
desempario csperado, conforme a los factores que mas adelante se describen. Para que la evaluacion sea lo més
justa posible. ¢s necesario que usted mantenga presente la relacidn entre las responsabilidades del cargo y el nivel
de respuesta del empleado.

A continuacion aparece la lista de factores con distintos grados posibles de actuacion. Marque con una “X" el grado
que usted considere describe mejor el comportamiento de la persona que estd evaluando. Si usted tiene algun
aspecto que considere resaltar, podra hacerlo en la columna de observaciones.

GRADO DE ACTUACION

_____________ I 2 3 4 5
INSATISFACTORIO DEBE MEJORAR BUENO MUY BUENO SOBRESALIENTE




H

CANTIDAD DE TRABAJO
Volumen de trabajo producido con exactitud, nitidez y
confiabilidad, de acuerdo con los objetivos, tiempo,
12 estandares preestablecidos y los recursos disponibles.
Observaciones:
o=
| CONOCIMIENTO DEL TRABAJO
Nivel de experiencia demostrada por el trabajador en la
aplicacion de técnicas, principios y métodos, para
13 realizar la labor encomendada con la eficiencia
requerida.
Observaciones:
INICIATIVA
Grado hasta donde el trabajador actia con sélido criterio
9 para hacer frente a nuevas situaciones. Frecuencia con
que aporta ideas gue enriquezcan su trabajo.
Observaciones:
ORGANIZACION DEL TRABAJO
Habilidad para coordinar en forma eficiente los
8 diferentes aspectos en su trabajo. Capacidad para
establecer los controles necesarios y habilidad para
programar y organizar su trabajo y el de las personas a su
cargo (si las ubiere).
Observaciones:
TRABAJO EN EQUIPO
Facilidad para trabajar en forma armoniosa, respetuosa y
9 productiva, con supervisores, compafieros v otras
unidades dentra de la arganizacidn,
Qbgervaciones:
ORIENTACION AL CLIENTE
Disposicién para atender y satisfacer las necesidades
10 - ly requerimientos de los clientes internos y externos a

su unidad.
Observaciones:

[
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Cumplimiento de las normas e identificacién con los
10 valores de la institucién ( puntualidad, responsabilidad,
honestidad, discrecion en el manejo de la informacién
confidencial ).
Observaciones:

I SR

] COMUNICACION

Uso de los camales de comunicacién expresando
10 claramente sus puntos de vista, tanto en forma verbal
como escrita, facilitando la fluidez en el proceso.
Observaciones:

INTERES POR EL TRABAJO Y AFAN DE
SUPERACION

9 Grado de dedicaciéon y entusiasmo que pone en el
desemperio de su trabajo. Esfuerzo por desarrollarse,
actualizarse o corregir sus fallas.

Observaciones:

COMPROMISQO ,
Identificacion y practica de los valores organizacionales
10 v cumplimiento de las normativas de la empresa.
Observaciones:

BREVE SUMARIO DEL EVALUADOR:

Incluya cualquier comentario que usted considere que provea informacidn sobre la gestién del evaluada.
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1.- Describa los logros y aspectos mas destacados del empleado durante el periodo a que corresponde esta

evaluacion

2.- Describa los aspectos que deben ser mejorados o desarrollados por el empleado, a fin de optimizar su

desempefio.

METAS A LOGRAR PARA LA PROXIMA EVALUACION

Especifique las metas a lograr para la préxima evaluacion, asi como las acciones que debera realizar el empleado y

la fecha en la cual se revisara el progreso alcanzado.

METAS

ACCIONES

FECHA DE SEGUIMIENTO




ADIEL Y mANGe W

1.- Para el logro de las metas, qué actividades de su cargo debe mejorar el empleado ?

L
|

2.- Cudles de las actividades mencionadas en el punto anterior , piensa usted que podrian mejorar a través del
adiestramiento ?

|

3.- A continuacién se presentan algunas acciones de adiestramiento que se pueden aplicar al empleado para
mejorar las actividades antes sefialadas, Coloque sobre el espacio correspondiente la letra de la actividad que
requiera de alguna de estas acciones de adiestramiento. Si lo considera apropiado, puede Ud. indicar dos o mas
actividades por cada accién de adiestramiento. '

--------------- Adiestramienta que el supervisor le pueda dar en su puesto de trabajo.

--------------- Adiestramiento que pueda dar algin miembro del personal de la empresa, que posea los
conocimientos necesarios para adiestrar.

--------------- Adiestramiento en algun instituto o centro educativo externo, especializado en esa area.
-==s=--v--me=-- Can algun {nstructivo por escrito seria suficiente
S Solo requiere actualizar sus conocimientos.

--------------- No posee el conocimiento necesario. Requiere un adiestramiento bisico,

NOMBRE / EMPLEADO |[NOMBRE / SUPERVISOR |[NOMBRE / GERENTE | FECHA

i X
FIRMA / EMPLEADO FIRMA / SUPERVISOR FIRMA GERENTE DPTO.

——— e ———
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Recursos Humanos

EVALUACION DE DESEMPENO: Nivel (Gerencia Media)

Fecha de Evaluacion: ----/a===/---=

NOMBRE DEL EMPLEADO CARGO FECHA DE INGRESO

GERENCIA UNIDAD ORGANIZATIVA PERIODO EVALUADO

INSTRUCCIONES : EI objetivo de esta evaluacion consiste en calificar la actuacion del empleado en virtud del
desempafio esperado, conforme a los factores que mas adelante se describen. Para que la evaluacién sea lo mas
Justa posible, es necesario que usted mantenga presente la relacion entre las responsabilidades del cargo vy el nivel
de respuesta del empleado.

A continuacién aparece la lista de factores con distintos grados posibles de actuacién. Marque con una "X" el grado
que usted considere describe mejor el comportamiento de la persona que estd evaluando. Si usted tiene algin
aspecto que considere resaltar, podrd hacerlo en la columna de observaciones,

GRADO DE ACTUACION

1 2 3 4 5

INSATISFACTORIO DEBE MEJORAR BUENO MUY BUENO  SOBRESALIENTE




rFonderac

valaac.

PLANIFICACION
Fija objetivos y prioridades, identifica los recursos
disponibles, organiza las actividades necesarias en una

12 secuencia apropiada y establece los medios para evaluar
resultados parciales y totales en el cumplimiento de los
mismos
Observaciones:

INICIATIVA
Demuestra interés y tenacidad en cumplir tareas, aceptar
responsabilidades y resolver problemas que no le hayan

8 sido requeridos expresamente. Crea nuevas ideas y/o
situaciones asumiendo riesgos.

Observaciones:
TRABAJO EN EQUIPO
Habilidad para trabajar en forma armoniosa, respetuosa y

11 productiva, con supervisores, comparieros y otras

unidades dentro de la organizacion.

Observaciones:

COMPROMISO CON LA EMPRESA:

Identificacién y préctica de los valores organizacionales

9 y cumplimiento de las normativas de la empresa.
Observaciones:

MEJORAMIENTO CONTINUO
Interés por adquirir y aportar nuevos conocimientos

7 relacionados con su drea de competencia que permitan
optimizar sus procesos de trabajo
Qbservaciones:

TOMA DE DECISIONES
Identificacion, analisis y aporte de soluciones para
12 resolver situaciones a través de acciones acertadas y

oportunas.
Observaciones:




YACTORLE Sl EVISORION
Ponderac | Validac. 1 2 3 4 5
DESARROLLO DE PERSONAL
Habilidad para detectar y dirigir las capacidades de
7 los subordinados hacia el logro de posiciones de
mayor responsabilidad y reto dentro de la
organizacion.
Observaciones:
DELEGACION
Distribucién de responsabilidades y autoridad entre
11 los miembros de su equipo, en funcién de sus

respectivas destrezas y experiencias, desarrollando y
aprovechando las competencias de sus recursos
humanos.

Observaciones:

CALIDAD SUPERVISORIA _

Habilidad para organizar, dirigir, controlar y motivar
12 a su grupo de trabajo hacia el logro de objetivos
definidos y dentro de los lapsos y costos establecidos.
Observaciones:

CONTROL DE PROCESOS

Identificacion y establecimiento de indicadores que le
11 permiten garantizar los resultados de los procesos y/o
programas de su unidad, a fin de establecer acciones
para el mejoramiento de los mismos.

Observaciones:

BREVE SUMARIO DEL EVALUADOR:

Incluya cualquier comentario que usted considere que provea informacién sobre la gestion del evaluado.




CUMENIARIUS U bV ALUALGN

1.- Describa los logros y aspectos mas destacasdos del empleado durante el periodo a que corresponde esta

evaluacion

2.- Describa Jos aspectos que deben ser mejorados o desarrollados por el empleado. a fin de optimizar su

desemperio.

METAS A LOGRAR PARA LA PROXIMA EVALUACION

Especifique las metas a lograr para la proxima evaluacion, asi como las acciones que deberd realizar el empleado v

la fecha en la cual se revisara ¢l progreso alcanzado.

METAS

ACCIONES

FECHA DE SEGUIMIENTO




ADIESTRAMIENTO

1.- Para el logro de las metas, qué actividades de su cargo debe mejorar el empleado ?

2.- Cuales de las actividades mencionadas en el punto anterior , piensa usted que podrian mejorar a través del
adiestramiento 7

a.-
b.-

C.-

e. -

3.- A continuacién se presentan algunas acciones de adiestramiento que se pueden aplicar al empleado para
mejorar las actividades antes sefialadas. Coloque sobre el espacio ,correspondiente la letra de la actividad que
requiera de alguna de estas acciones de adiestramiento. Si lo considera apropiado, puede Ud. indicar dos o més
actividades por cada accion de adjestramiento,

-mmmmmmmmeemmee - Adiestramiento que el supervisor le pueda dar en su puesto de trabajo.

--------------- Adiestramiento que pueda dar alglin miembro del personal de la empresa, que posea los
conocimientos necesarios para adiestrar,

-------------- Adiestramiento en algun instituto o centro educativo externo, especializado en esa drea.
==r===-mm-e----  Con algun instructive por escrito seria suficiente

-------------- Solo requiere actualizar sus conocimientos.

--------------- No posee ¢l conocimiento necesario. Requiere un adiestramiento basico,

NOMBRE / EMPLEADO  |NOMBRE / SUPERVISOR ~ |NOMBRE / GERENTE FECHA
FIRMA / EMPLEADO FIRMA / SUPERVISOR FIRMA GERENTE DPTO.




Recursos Humanos

EVALUACION DE DESEMPENO: Nivel ( Ejecutivo)

Fecha de Evaluacion: ———/——/—

(NOMBRE DEL EMPLEADO CARGO FECHA DE INGRESO

|GERENCIA UNIDAD ORGANIZATIVA PERIODO EVALUADO

INTRUCCIONES : El objetivo de esta evaluacion consiste en calificar la actuaciéon del
empleado en virtud del desempefio esperado. El supervisor debe examinar los logros alcanzados
por el empleado desde la tGltima evaluacién y especificar las acciones tomadas para el
cumplimiento de sus logros. De igual manera, debe sefialar los factores o actividades que
impidieron el alcance de las metas acordadas en la Gltima evaluacién. El supervisor y el empleado
deben establecer nuevas metas y objetivos para el siguiente periodo de evaluacion.




I .- EVALUACION DE METAS Y OBJETIVOS

Considere la gestion del evaluado durante el periodo inmediato anterjor, en el cumplimiento de metas y
objetivos que fuerdn acordados en la tltima evaluacion brevemente. Describa el grado de cumplimiento de
cada uno de estos porcentajes.

METAS ACORDADAS EN LA ULTIMA EVALUACION EVALUACION DE LOGROS

II .- FACTORES LIMITANTES

Considere las actividades u obstaculos que impidier6n el alcance de las metas acordadas en la
ultima evaluacion.

|

I1.- PERFIL GERENCIAL Y DE HABILIDADES TECNICAS

Evalie cada area tomando en cuenta el comportamiento especifico sefialado y si este
comportamiento aplica o no a la posicion del evaluado. Utilice la siguiente escala:

A= Excelente
B= Satisfactorio
C= Debe Mejorar

Haga los comentarios de acuerdo a la escala otorgada.

1----- Conocimiento del trabajo: Tiene suficientes conocimientos técnicos o administrativos
para desempefiar adecuadamente sus funciones. Procura ampliar sus conacimientos en aguellas

areas en las cuales tiene alguna deficiencia. Demuestra rigurosidad en el cumplimiento de las
tareas asignadas.

Comentarios:




ey problene: Optiniza tempe ¢ informaaion <n Ja blisgu

uu solutioncs. Aplica téepicds ciemtifitas, Mo vacila en tofbar decisiones. Acthia con ImGiaiiva
propia cuando confronta algun problema. Acepta consejos y sugerencias de otros. Aplica juicios
adecuados en situaciones dificiles. Identifica los problemas con arreglo a propiedades. Otorga
suficiente atencion a los detalles en la busqueda de soluciones a los problemas planteados.
Comentarios:

3eeem- Liderazgo: Ha conformado un grupo coherente de trabajo. Tiene la confianza de
supervisores, iguales y subordinados. Tiene suficiente contacto directo con los subordinados.
Toma acciones correctivas cuando es necesario. Programa el desarrollo de sus subordinados. Est4
atento al desempefio de sus subordinados.

Comentarios:

4eeee- Habilidad para planificar y organizar el trabajo: Es capaz de distinguir entre problemas
importantes y los que no lo son. Programa metas y objetivos. Tiene planes alternos para enfrentar
los obstaculos. No necesita una supervision constante para realizar sus tareas, establece
prioridades. Desarrolla metas a corto, mediano y largo plazo para su departamento. Observa los
objetivos de la organizacion a la hora de tomar decisiones.

Comentarios:

R Habilidad para delegar: Delega tareas y autoridad de acuerdo al nivel y a las habilidades
de sus subordinados. No culpa a otros por sus omisiones. Crea confianza en sus sobordinados a
través del apoyo que da a las iniciativas de estos,

Comentarios:

6----- Creatividad : Ofrece ideas constructivas a otros colegas fuera de sus departamentos.
Ofrece sugerencias logicas y creativas para mejorar las operaciones de su departamento.
Constantemente busca nuevas y mejores formas para cumplir con sus responsabilidades.

Comentarios:

7-emm- Habilidad para comunicarse : Su comunicacién escrita es clara y concisa. Da
instrucciones adecuadas a sus subordinados. Mantiene comunicacién con otros departamentos.
Transmite sus ideas y necesidades dentro de una adecuada linea de tiempo.

Comentarios:

8eeeee Atencién a costos y utilidades : Toma acciones para reducir los presupuestos operativos.
Analiza nuevos métodos para la reduccién de costos en las operaciones de la organizacion.
Comentarios:




1 .- Describa los logros y aspectos mas destacados del empleado durante el periodo al que corresponde esta
evaluacion.

2 .- Describa los aspectos que deben ser mejorados o desarrollados por el empleado, a fin de optimizar su
desempefio,

IIL.- METAS Y OBJETIVOS ACORDADOS EN ESTA EVALUACION: Considere la gestion futura
del evaluado, tomando en cuenta los objetivos de la compaiiia y actividades futuras. Indique metas y
objetivos especificos a ser alcanzados por el evaluado. Citelos en orden cronolégico por fecha de
cumplimiento acordado.

METAS ESPECIFICAS A SER ALCANZADAS PARA EL |FECHA DE CUMPLIMIENTO
PROXIMO PERIODO

IV .- Breve sumario del evaluador : Incluya cualquier comentario que usted considere que
provea informacién adicional sobre la gestion del evaluado.
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NOMBRE / EMPLEADO

NOMBRE / SUPERVISOR

NOMBRE / GERENTE

FECHA

FIRMA / EMPLEADO

FIRMA / SUPERVISOR

FIRMA GERENTE DPTO.
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Empresa Solicitante:

HBO Ole Servicios, S.A,

HBO Ole Producciones, C.A.

SONY

Unidad solicitante:

Aprobacion de Cursos

Fecha de la Solicitud:

WARNER

Supervisor Inmediato:

Datos del Curso en solicitud:

Participante:

Nombre del Cursao:

Cargo:

Entidad Didictica:

Fecha:

Costo:

Planificado ¢n Presupuesto 199__:

Si No

En caso negativo, indique el nombre del curso al cual sustruye esta solicitud:

Gerente de Area / Viee = Presidencia de Area

Para uso exclusivo de Recursos Humanos

Aprobado:

Ohservaciones

S1 No

Vice - Presidencia de Recursos Humanos

S.V.P. de Area/ Gerente General de Canal




