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Evolucion, cambio, progreso, desarrollo; son -~
términos que hoy nadie cuestionaria para dudar de su exis
tencia en el actual Sistema Social, donde interactuan los
individuos y las diferentes organizaciones. Por ello re-
sulta evidente la blsqueda constante de nuevas practicas
administrativas que consoliden a cada paso las relaciones

de ambos elementos.

Partiendo de estos precedentes, es un hecho que
las empresas, como unidades organizacionales, cuenten con
el respaldo de sistemas administrativos con los cuales po
der reactivar, mds que una simple postura de bulsqueda, u-
na forma de llegar a la accidn en la aplicacidn de técni-
cas actualizadas que enfrenten los continuos cambios. De
esta manera, encontramos el Sistema de Administracidén de

Personal.

Es evidente ademas, que el origen de los cambios
dentro de dicho Sistema, tienen lugar en el orden tecnold
gico, en las variaciones de las diferentes estructuras: -
organizativas, de poder, de mercado y tal vez en la mas -
importanté} las diversas relaciones interpersonales y 1la
manifestacidon expresa de las necesidades de desarrollo de

que son objeto los miembros de una organizacidn. Puedo -

afbrmar sin temar a equivocarme; que el auge de las naeclg
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nes modernas se fundamenta en la habilidad para desarro--
llar y utilizar eficientemente las capacidades innatas de
sus miembros, es decir, que depende del desarrollo de las
personas y de la forma de planificar este desarrollo den-

tro de la fuerza de trabajo.

Siguiendo esta linea de pensamiento, el objeti-
vo fundamental del presente trabajo de investigacion es -
determinar y coordinar los mecanismos necesarios para lle
var a cabo un proceso de Planificacidn de Carrera, como -
una alternativa tendiente al Desarrollo del Personal. De
alli, la necesidad de aplicar una serie de técnicas de Ad
ministracién de Personal que relacionadas entre si, permi
tan igualmente identificar el potencial de progresv de -
los individuos y sus posibilidades de desempefiar posicio-

nes con las cuales abrirse paso dentro de una organizacion.

Obviamente, este tipo de planificacion, al igual
que cualquier otra actividad organizacional, debe refle--
jar una estructura orientada y coordinada en funcidn de -
las metas y objetivos propuestos. La Planificacidn de Ca
rrera como técnica de Desarrollo de Personal no pretende-
promover una reorganizacidn innecesaria, no se . trata de -
adlestrar y desarrellar arbitrariamente, todo lo contra--

rio, el verdadero sentido de un Plan de €arrera estd ©a-



talmente relacionado a las necesidades reales de desarro-
l1lo, a los procesos de promocidén técnica y administrativa
a las exigencias producidas por los cambios experimenta--
dos en los métodos de trabajo y, en general, al bienestar
compatible con la funcidn social de la empresa como orga-

nizacidn.

En resumen, la realizacion de este trabajo de -
investigacién lleva consigo la finalidad de proponer un -
modelo de Planificacién de Carrera para la C.A. TABACALE-
RA NACIONAL, Empresa del Sector Cigarrillero que dadas -
sus caracteristicas de magnitud y complejidad industrial,
realiza esfuerzos constantes que propendan a su propio de
sarrollo y, en consecuencia, al de su personal. Por lo -
tanto, es necesario tomar en cuenta sus caracteristicas -
organizacionales para determinar cuales son las necesida-
des de desarrollo de sus recursos humanos y cudles son -
las condiciones que favorecen la elaboracion de dicho plan.
Cabe destacar ademas, que la investigacidén se realiza so-
bre la base de un disefio descriptivo y cuyo estudio no -~

tiene cardcter concluyente.

El fascinante tema del desarrollo de los recur-
sos humanos y las diversas técnicas empleadas para ello ,

constituyen uno de los estudios que mayor acceso y explo-



racion permite, puesto que esta intimamente ligado al fe-
némeno general de DESARROLLO, concebido éste en su mds am
plio concepto como un proceso de continua y dinadmica evo-
lucion, tomando en cuenta que el me joramiento intelectual
del hombre y su preocupacidn por superarse, no tiene limi

tes.
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Todo trabajo de investigacién obedece a3 un con-
junto de criterios objetivos que le proporcionan cardcter
cientifico. Asimismo, requiere de un cuerpo complejo de
formas y procesos que permitan reconocer los diversos con
ceptos, factores y principios con los cuales poder rela--
cionar las variables resultantes con la realidad que se -

investiga.

El marco de Referencia aqui establecido, consti
tuye ese cuerpo complejo gque permite interrelacionar 1los
diversos elementos y técnicas gue determinan el proceso -
de Planificacion de Carrera. De esta forma, pueden iden-
tificarse tres elementos estables y que conforman por si
mismos una serie de caracteristicas que sirven de base a

dicho proceso.

'A. La Organizacidn como contexto, en la cual se determina

un sistema de relaciones y factores condicionantes del
proceso de carrera.

B. El1 Individuo, como agente de necesidades y exigencias-
de desarrollo continuo.

C. La Carrera, como la trayectoria de una serie de atribu
tos y experiencias que édquieren las personas y que se
inicia desde la entrada del individuo al mercado labo-

ral, pasando por las diversas posibilidades de progre-



so y desarrollo, y que persiste hasta el periodo de ju

bilacion o retiro.

Todo ello involucra a su vez, la utilizacidn de
una serie de técnicas que hacen posible la integracion de
estos tres elementos dentro del proceso de Planificacion-

de Carrera.



A. LA EMPRESA COMO CONTEXTO ORGANIZACIONAL EN EL CUAL CON

VERGEN LOS INDIVIDUOS Y EL PROCESO DE CARRERA.

L.

NATURALEZA Y PROPOSITO: UN PUNTO DE PARTIDA.

En todo Contexto Organizacional estan iden
tificadas aquellas relaciones dinamicas y recipro--
cas entre las partes de la organizacién como tal, -
las del individuo y el transcurso de su carrera, en
foque directriz del presente trabajo de investiga--

-,

cion.

Al respecto de dichas relaciones,E.Schein
sefiala que la influencia de la Organizacidén sobre -
el individuo puede considerarse "... un tipo de acul
turacidon o socializacién del adulto." (1). Al ini-
cio de estas relaciones, el individuo, por su parte
"recibe" de la organizacion cierta definicidn de me
tas; valores y normas standarizadas que dirigiran -

su comportamiento dentro de la misma; mediante este

conjunto de normas, la Organizacidn podrd distinguir

(1) SCHEIN, Edgar: "Desarrollo de Personal y de la Carrera", publica
do en una reproduccién de la Working Papers, N2 326-68 de la -
Sloan School of Management, Massachussetts Institute, con permi=-
so de E. Schein, s.f.



cada conducta en particular como correcta o equivo-
cada, para obtener sus metas predeterminadas. AL -
mismo tiempo, en este punto de la accidn, la perso-
na "da" a la organizacidén su perspectiva de acepta-

cidén o de rechazo a dichos valores y normas.

Ahora bien, para hablar de "Empresa" como
"contexto organizacional", es necesario partir de -
ciertos criterios tedricos que definan y den secuen
cia al conjunto de relaciones que se iran estable--
clendo a lo largo del proceso de Planificacion de -~
Carreras. Obviamente, existen diversos criterios -
definitorios de "empresa", sin embargo, éstos coin-
ciden de una forma u otra en que una empresa €S un
medio de organizacién, cuyo fin principal es inte--
rrelacionar todos aquellos elementos indispensables
para el cumplimiento de los objetivos que ha traza-
do con anticipacidén. Generalmente, estos ohjetivos
estdn orientados a satisfacer necesidades de tipo -
organizacional (beneficiaos) pero llevanlimplicitos—

objetivos de arden humano y social.

Usualmente, se clasifica la"empresa en o-
tras formas claramente definidas: empresa de tipo -

industrial y empresa de servicios y empresa comer--



cial. Puede decirse ademds, que la empresa como or
ganizacidn productiva constituye el soporte basico-
del proceso econdomico global, puesto que se presen-
ta en el medio social como el organismo motor que -
redne y coordina capitales, esfuerzos humanos y téc
nicos para someterlos a los procesos de produccidn-
y distribucién de bienes de servicio o bienes de -
consumo que requiere la sociedad. Estos procescs -
condicionan a su vez, las manifestaciones mas impor
tantes de los miembros que la forman: la demanda -
de trabajo, la ocupacidén remunerada y especialmente,
el proceso de capacitacion y desarrollo de los mis-

mos.
EL SISTEMA ADMINISTRATIVO EN LA EMPRESA.

La administracion de una empresa es el -
proceso mediante el cual se establecen mecanismos -
de coordinacidén, ejecucion y seguimiento del conjun
to de relaciones que permitén obtener las metas pro
puestas por la misma, en relacidn a su finalidad -

productiva y funcidn social.

Esta serie de mecanismos pueden denominar

af WFHAREHAER AR Y6 aRvivided araandeastonal! v de



cuya ejecucion es responsable cada una de las unida
des administrativas que integran la empresa. Una. -
de estas funciones lo constituye precisamente la Ad
ministracién y Direccidon de los Recursos Humanos -
con los cuales cuenta. Cabe sefialar que el buen -
éxito de toda empresa depende en gran medida del e-
lemento humano, de all{ la necesidad de un desarro-

1lo organizativo acorde con el desarrollo del perso

nal.

LA ADMINISTRACION Y DIRECCION DE LOS RECURSOS HUMA-

NOS.

Como puede verse, una vez que la empresa-
ha obtenido el capital, los recursos tecnoldgicos y
humanos que necesita para llevar a cabo sus objeti-
vos, se enfrenta a uno de sus mayores retos: la ad-
ministracion y direccion del personal. Estas fun--
ciones administrativas y directivas estdn sujetas a
proccsos continuos y sistematicos de planificacién,
gue permitan satisfacer las necesidades de desarro-
llo integral del elemento humano, es decir, el desa
rrollo de sus conocimientos, emociones y relaciones

armonicas con la organizacion.
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Esta planificacién puede ser de dos tipos:
una estdtica, que esta orientada al conocimiento de
las necesidades del personal en su momento presente
y se basa, fundamentalmente, en el estudio de eta-
pas precedentes y en la utilizacion de recursos dis
ponibles para solucionar los problemas existentes -
en la empresa y su personal. Otra de tipo dinamicsa
basada en el andlisis y previsidn de las necesida--
des futuras y en la bisqueda de técnicas organiza-

das que permitan cubrir dichas necesidades.

FACTORES QUE CONDICIONAN EL PROCESO DE DESARROLLO -

DE PERSONAL.

Pueden identificarse a continuacion, un -
conjunto de factores que condicionan directa o indi
rectamente el proceso global de Desarrollo del Per-
sonal -objetivo primordial del proceso de Carrera-,
y los cuales dan lugar a una serie de relaciones en
la administracidn y conduccidn de los recursos huma

nos.

4.1, E1 Mercado Laboral.

Constituye uno de los factores mas -
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determinantes del proceso de Desarrollo de Per
sonal, a macro nivel, de donde emergen aspec--
tos relativos a la demanda del recurso humano-
en cuanto a sus caracteristicas de conocimien-
tos, experiencias y de personalidad. Estable-
ce ademds, pautas de seleccidn en cuanto a exi
gencias de nuevas profesiones y especialidades
acordes con los modernos métodos y procedimien
tos de trabajo y sistemas tecnoldgicos que ge-
neran, por una parte, la automatizacidn de los
procesos productivos y la actualizacidén perma-

nente de técnicas administrativas de personal.

Los Recursos Humanos.

Constituye otro de los factores con-
dicionantes del Desarrollo de Personal, siendo
quizd el mds importante. El estudio de las ca
racteristicas que preéenta el recurso humano -
dentro de la empresa, esté en funcidén de los -

siguientes aspectos:

4.2 . 1. E1 Nivel de Rendimiento Actual.

Conocimientos, experiencias,



e N e ™ =

1)

habilidades en general que detentan -
los individuos para desempefiar sus fun
ciones en un puesto de trabajo determi

nado.

El Nivel de Potencial Futuro.

Esto es, la capacidad de tra
bajo que puede desarrollar cada indivi
duo de acuerdo con los requerimientos-
de mayores responsabilidades y la posi
bilidad de desempefiarlas en forma efec

tiva en el futuro.

El Nivel de Motivacidon de Desarrollo.

Toda persona se mueve a tra-
vés de un principio generador de inte-
reses y motivaciones que hacen posible
obtener las metas deseadas o, al menos,
esforzarse por obtenerlas de acuerdo -
al énfasis que se le dé a lés mismas ,
de ahi que el factor "motivacidén" de-
termine en buena medida el proceso de

desarrollo a que cada quien aspira se-

guir.
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4.2.4, E1 Clima Social Existente.

El’tipo de relaciones exis--
tentes entre la empresa y su personal,
constituye otro factor condicionante .
Dichas relaciones pueden caracterizar-
se por el nivel de armonia o bien, de
conflicto entre las partes. Obviamen-
te, mientras mas conflictiva sea la si
tuacidén imperante, menores serdn las -
posibilidades de desarrollo del perso-

nal.
4.3. La Estructura Organizativa-Funcional.

Las caracteristicas que presenta la
estructura de la empresa como contexto organi-
zacional en el cual se producen una serie de -
relaciones e interrelaciones, representa un -
factor importante para determinar el grado de
desarrollo que pueden alcanzar los miembros -
que la forman. La influencia de este factor -

estd en funcidén de aspectos tales como:
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Necesidades de Desarrollo.

Las necesidades reales de de
sarrollo de acuerdo a sus metas u obje-
tivos predeterminados, bien sea en el -
orden productivo, comercial, de inver--

sién, administrativo y de personal.

4,3.2. Oportunidades de Desarrollo.

Las oportunidades reales de
desarrollo que la empresa puede ofrecer
de acuerdo a su magnitud, nivel de pro-
greso que detenta, las necesidades de -
formacidén de nuevos puestos de trabajo,

planes propios de investigacidn, etc.

4.4, Politicas de Personal Presentes en la Empresa.

Estas politicas estdn definidas en -

funcidén de las relacivnes establecidas por su

propio Sistema de Administracién y Direccidn -

de Personal. De esta forma, pueden mencionar-

se:
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h.4.3.

Politicas Formativas:

Referidas a la capacidad de
formar y entrenar al personal de que -
dispone, tanto en situaciones presentes,
como en situaciones futuras y los pla-
nes de previsidén que enfrenten estas Gl

timas.

Politica Distributiva:

Esto es, la filosofia norma-
tiva que rige el sistema de compensacidn

vigente en la empresa.

Politica de Empleo:

Referidas a las caracteristi
cas de ingreso del nuevo personal, pla-
nes orientados a captar y retener al -
personal adecuado dentro de su estructu
ra funcional, sistemas de empleo utili-
zados, desarrollo de movimieqtos relati
vos a reclutamiento interno de personal,

tales como transferencias y promociones
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4. 4.4, Politica Social:

Referidas a las funciones de
orden social que proyecta la empresa pa
ra su personal, beneficios contractua--

les, etc.

Estabilidad Econdémica.

Evidentemente, este factor es deter-
minante en el proceso global de Desarrollo de
Personal, ya que de acuerdo a la disponibili--
dad econdmica de la empresa, es posible esta-
blecer planes diversos de desarrollo que, en -

definitiva, pueden resultar realmente efecti--

vos pero igualmenie costosos. Asi, por ejemplo
los programas de carrera de personal, los pla-
nes de sucesién, la formacién de directivos, -
los programas de adiestramiento y capacitacioén,
como técnicas que propenden al desarrollo del
personal, dependeran en gran medida del nivel-

de inversion dispuesto por la empresa.
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Estabilidad Laboral.

Sujeta a situaciones estructurales y
coyunturales de la movilidad-promedio del per-
sonal. La capacidad para emplear y retener a
los individuos en la empresa, la prevision de
bajas en periodos de crisis, los puestos de -
trabajo que mayor indice de rotacidén de perso-
nal presentan, etc., constituyen caracteristi-
cas que afectan el factor de estabilidad labo-

ral.

Sin duda, es practicamente imposible
establecer técnicas y programas de desarrollo-
de personal, si no se cuenta con un nivel pro-
medio de estabilidad que garantice el nimero -
adecuado de personas sujetas a los procesos de

desarrollo dentro de la organizacion.

LA PLANIFICACION DE CARRERAS EN LA EMPRESA: UNA AL-

TERNATIVA DE DESARROLLO DE PERSONAL.

Una vez identificadas una serie de rela--

ciones y funciones derivadas de la actividad organi

zacional, es posible hablar de planes especificos -
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de desarrollo de personal, atendiendo a la idea de
que dicho desarrollo constituye una de las funcio--

nes mas relevantes de toda empresa u organizacion.

El proceso de Planificacién de Carrera, -
punto de partida de este trabajo y una de las alter
nativas viables y de continuacion de desarrollo de
personal, puede llevarse a cabo dentro del contexto

de la empresa como organizacidn.

Como podrad verse mas adelante, es un pro-
ceso estrechamente vinculado a todo el sistema de -
relaciones emergentes del medio productivo y social
v, por consiguiente, sujeto a una serie de técnicas
de administracidén de personal los cuales, ademds de
acondicionar los medios para un efectivo desarrollo,
establecen mecanismos para realizar una serie de a-
nalisis sobre los factores que preparan dicho desa-

rrollo.

Finalmente, a partir de las estructuras -
formadas por la empresa y su personal respectivamen
te, puede considerarse el proceso de carrera como -
el tercer elemento estable del proceso de desarro--

llo; el movimiento de carrera describe la trayecto-
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toria de los diversas relaciones y funciones a 1las

cuales se ha hecho referencia.

Por ello, la empresa como contexto organi
zacional debe considerar la Planificacién de Carre-
ra dentro de su Sistema de Administracidén y Direc-
cion de Personal, como una alternativa de desarro--
llo y, a su vez, un medio que le permita captar, u-
tilizar, reactivar y retener el potencial de sus re

cursos humanos.

Esta planificacidén es, esencialmente, un
movimiento o sucesion de movimientos programados -
del individuo a través de la organizacidn, ya que,
en definitiva, la carrera laboral como instrumento-
desarrollo es lo opuesto a un movimiento aleatorio-~

en la empresa.
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B. ESTRUCTURA TEORICA DEL INDIVIDUO.

1. GENERALIDADES.

El "individuo" es el segundo elemento es-
table del proceso de planificacion de Carrera, pero
no por ello menos importante. Al igual que la orga
nizacidén ejerce sobre el individuo un efecto de so-
cializacién o aculturacion, éste ejerce a su vez, -
sobre la organizacion, un "proceso de innovacion -

que refleja su poder para cambiar el sistema social"

(2).

El individuo puede ser estructurado de a-
cuerdo a las manifestaciones inherentes a su natura
leza de ser humano, es decir, en relacidén a la ima-
gen que posee de si mismo y en funcidén del modelo-
de comportamiento que desarrolla para enfrentar el
medio ambiente. De esta manera, encontramos que po
see caracteristicas innatas perdurables, entre las
que pueden contarse el temperamento, capacidad inte
lectual, caracter, pautas aprendidas,de expresidén -

de sentimientos, defensas psicolégicas, conjunto de

(2) Idem, p.201.
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creencias, valores y actitudes; es decir, los ele--
mentos claves de su personalidad. Todas estas ca-
racteristicas estdn condicionadas por el proceso de
ajuste social o socializacidn, el cual obliga al in
dividuo a optar por un comportamiento determinado -
que le permita: afianzarse al contexto socio-cultu-
ral y reivindicar su status social, esto es, la ima

gen de si mismo.

Ahora bien, no se trata de describir al -
individuo en funcién de la estructura bdsica de su
personalidad, dado que esto no seria suficiente pa-
ra entender la relacidén que se produce entre la per
sona y la organizacidén. Se busca realmente conocer
las diversas reacciones (conductas) que el sujeto -
manifiesta ante la influencia del medio externo; es
to es, las actitudes, valores, reglas de conducta ,
comportamientos de rol deseables y normas (Yos so-
ciales), a través de los cuales actla para cumplir
con las exigencias de dicho medio. Todas estas pau
tas pasan por un proceso de internalizacién de tal
modo que se llega a actuar inconscientemente cuando
se debe adoptar una conducta u otra. Sigmund Freud
fué uno de los primeros en darse cuenta de este plan

teamiento y supuso que la gente no siempre se da -
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cuenta de todo lo que desea y por eso, gran parte -

de sus conductas son afectadas por motivos o necesi

dades inconséientes

Bajo esta linea de pensamiento, se llega-
a las NECESIDADES HUMANAS, consideradas como el cen
tro motor de todo comportamiento. Esto siempre se
orienta hacia el logro de metas, es decir, el com--
portamiento del hombre es motivado por el deseo de

logro, de los cuales el desarrollo personal es uno

,de los mas persistentes. Cada individuo tiene cen-

tenares de necesidades, todas ellas compiten por su
conducta o comportamiento, de ahi que la actividad-
se derive de la necesidad mas fuerte, La fuerza de
la necesidad toma la forma de la actividad dirigida
hacia una meta (satisfacer esa necesidad) hasta que
ésta se alcance. Cuando esto sucede, sobreviene la
frustracion, que de ser lo suficientemente fuerte y
no habiendo posibilidades de satisfacer la necesi--

dad, la persona se rinde en su propédsito.

En resumen, se pretende conocer en lo po-
sible, la naturaleza de los cambios que suceden en
el individuo por la integracidén de sus "yos socia--

les", como una forma de prever el curso de su socia
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lizacion y, en consecuencia, el de su carrera en el
medio de trabajo y conocer, al mismo tiempo, los mo
tivos o necesidades que lo mueven a actuar de una -
forma u otra. Reconocer este binomio de situacio--
nes ofrece la posibilidad de llegar a un doble acuer
do: planear la trayectoria o curso de carrera de -
los miembros de una organizacion y por consiguiente,

satisfacer simultidneamente 1as necesidades de ambos.

Indiscutiblemente, sabemos que el compor-
tamiento del individuo sdélo puede inferirse a par--
tir de las premisas dadas sobre los motives o nece-
sidades que lo mueven a actuar; asimismo, se sabe -
que las personas no son "madquinas" y que descartan-
toda posibilidad de ser tratadas como tales. Por e-
llo, no 'se programa al individuo sino a los movimien
tos o la trayectoria de su carrera, donde tanto él
como la organizacién a la cual forma parte, se bene

fician.

Hablar de individuos como miembros de una
organizacion, ha generado numerosas teorias, entre-
las cuales pueden considerarse dos de las mas desta
cadas en el émbito motivacional; las teorias de: A.

Maslow y D. Mc Gregor.
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TEORIAS MOTIVACIONALES: UNA PERSPECTIVA DE ANALISIS.

El punto mas importante y quizd el mds obvio,
es el proceso de aprendizaje o socializacién que recu-
rre dentrﬁ del individuo, ya que de él derivan las ba-
ses de la actuacidén humana: las necesidades. Las teo
rias motivacionales no sélo ayudan a identificarlas, -
siﬁo que también ejercen influencia en el Sistema de -
Administracion y Direccion de Personal. Veamos en es-
te sentido, algunos de los autores que ofrecen los re-

sultados de sus estudios.
2.1. H. Maslow.

La teoria de Maslow sobre la motivacion
fue desarrollada, a comienzos de 1940. Busca ex-
plicar la motivacidn como tal, mis que medir sus
resultados. Maslow expone que las necesidades -
del hombre estdn dispuestos en orden jeraraquico vy
toma como punto de partida las necesidades mas e-
lementales como aqueilas que destacan mayor deman
da de ser satisfechas. El predominio jerdrquico-
de necesidades puede clasificarse de la_forma si-

guiente:
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Necesidades Fisioldgicas.

Todas las necesidades de este -
grupo son elementales a la supervisién hu-
mana , son automaticas, exigentes y clara-
mente definidas, por ejemplo: respirar, -

beber, descansar, comer, higiene , etc.

Necesidades Sociales.

El hombre desde el momento mismo
de su nacimiento, es completamente indefen
so y requiere del apoyo de los demas para-
satisfacer varias de sus necesidades prima
rias o fisioldgicas, credndose as{ un gru-
po de nuevas necesidades de relacidn- inte

gracidn; entre las cuales estéan:

Afiliacidn:

Necesidad de formar grupos y convivir con

otras personas.

Status:

Necesidad de tener una posleién dentro del

grupo.
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Reconocimiento:

Necesidad de buscar la proteccion del gru-
po y de controlar personalmente los elemen
tos presentes en el ambiente que determi--

nan el rol.

Sequridad:

Necesidad de ser protegido de aquellos ries
gos que afecten el equilibrio fisico y men

tal del hombre.

Necesidades Psicoldgicas:

En la medida en que el hombre va
tatisfaciendo sus necesidades sociales y -
se va adaptando al grupo, se van desarro--
llandc las necesidades de realizacidn, que
lo diferenciaran del resto del grupo al -

cual forma parte; entre ellas estan:

Necesidades de Logro:

Necesidad del hombre de progresar a través
del alcance de pequefias metas y superacidn

de dificultades.
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Necesidades de Aprendizaje:

Es la necesidad de obtener cada vez, mayor
informacion que le permita progreso y pres

tigio en el grupo.

Necesidades de Auto-Estima:

Necesidad de sentirse (til, valioso y nece
sario ante los demds, lo cual le ayuda a -

reconocerse a si mismo.

Necesidades de Libertad:

Necesidad de sentir el libre ejercicio de
la voluntad de si mismo, el saber luchar -

por algo.

Necesidad de Auto-realizaciodn:

Necesidad de perseguir grandes metas. Es
fundamentalmente, la necesidad de desarro-

1lar al maximo el potencial que detenta.

En general, la clave de esta teo
ria manifiesta que el hombre es impulsado-
a satisfacer sus necesidades primarias an-
tes que inclinarse por la satisfaccion de

las mads altas. Asi, por ejemplo: las nece
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sidades de comida, bebida y sexo tienen -
prioridad sobre las de seguridad, hasta -
tanto aquéllas no tengan un minimo de sa-
tisfaccidén. Asimismo, las necesidades de
auto-estima tienen prioridad sobre las de

auto-realizacion.

Maslow establecidé un porcentaje-
de satisfaccidn para cada tipo de necesi--
dad, por ejemplo: las necesidades fisiolé
gicas pueden satisfacerse en un 90%; las -
necesidades de seguridad, en un 75%, las -
necesidades de amor, en un 40 a 50%, las
necesidades de estima, en un 20% y las de
autorealizacidén en un cero a 20%. Las ne-
cesidades mas altas entonces, son las me-
nos demandadas y su realizacidn puede dife
rirse indefinidamente sin dafiar al indivi-
duo hasta él punto de que algunas personas
jamds enfocan ningdn tipo de actuacidén en
funcidn de sus necesidades de auto-realiza

ciadn.

No obstante, Maslow también reco

noce el comportamiento de aquellos hombres
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en los cuales sus necesidades de auto-rea-
lizacidén son mas importante que cualquier-
otra cosa, son personas enormemente creati
vas y en quienes sus recompensas sobre au-
to-desarrollo y realizacidén pueden resul--
tar altamente gratificantes, identificando
se en ellos un profundo sentimiento de sa-
tisfaccion personal, independencia, respe-
to de si{ mismos e incremento de sus propias

determinaciones.

2.2. Douglas Mc CGregor.

La teoria de la motivacion de D. Mc Gre
gor surge como una hueva apreciacidén de la teoria
motivacional de Maslow. Disefio su teoria en base
a la que él considerd un punto de vista primordial
en el proceso administrativo: la relacién entre -
trabéjadores y administradores. Determiné dos -
postulados diferentes, a los cuales denominé Teo-
ria X y TeoriaY , ambos reflejan un enorme con--

traste.
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Postulados de la Teoria X .

De acuerdo con esta teorfa, el -
trabajador promedio es considerado perezo-
so, falto de ambicion prefiere ser dirigi-
do, evita responsabilidades y trabaja lo -
menos posible. Se le identifica con una -
natural actitud de resistencia al cambio ,
crédulo y poco inteligente, egocéntrico y
poco interesado en las necesidades organi-
zacionales. Ademas, agrega esta teoria, -
sin la accion adecuada de un gerente o di-
rector, las personas no trabajarian en fun

cién de lo que es mejor para la empresa.

Mc Gregor cuestiond este punto -
de vista y disefio una nueva version, mani-
festando abiertamente que dichas creencias

son totalmente equivocas.

Postulados de la Teoria Y .

De acuerdo con esta teoria, el -
trabajador no es perezoso y no se conforma

con viejas formulas de motivacidén: benefi-
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cios economicos; sino que los trabajadores
poseen la habilidad necesaria para desarro
llarse por si mismos, ademds de que estan-
dispuestos a asumir responsabilidades y a
dirigir sus esfuerzos hacia las metas de -
la organizacién. La responsabilidad del -
superior esta suscrita a "arreglar" las -
condiciones de trabajo de tal modo que di-
chas habilidades y esfuerzos estan canali-
zados hacia los objetivos de la organiza--
cién. Uno de los principios mas importan-
tes que Mc Gregor sostuvo en la teoria Y

fué el acuerdo entre superior y subordina-
do, en la identificacidon y establecimiento

de metas conjuntas.

La Administracidn por Objetivos-
y el Proceso de Planificacién de Carreras,
entre otras, tienen solidas bases en los -

postulados de la teoria Y .

MOTIVACION Y POTENCIAL HUMANO: UNA NUEVA PERSPECTIVA.

Una vez considerados algunos lineamientos -

tedricos sobre las motivaciones, puede verse que éstas
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constituyen un rasgo relativamente estable de la perso
nalidad. Entre ambos (motivacidn-individuo), es preci

so considerar tres factores badsicos:

- El1 grado de riesgo que reviste la situacidén motivan
te.

- La expectativa de buen éxito.

- Las caracteristicas prometedoras de este tipo de -

éxito.

Luego, el individuo que se halle fuertemente
motivado a alcanzar una posicidn exitosa, desarrolla--
ria los mis altos niveles de aspiracién, esfuerzos,per
severancia y el miaximo rendimiento posible. El indivi
duo espera igualmente, que se le valore en funcion de

' los esfuerzos realizados, surgiendo asi la motivacidn-
para el rendimiento: ".... cuando un individuo toma -
conciencia de su responsabilidad respecto dl desenlace
de determinada empresa, cuando conoce de antemano 1los
resultados que definirdn su éxito o fracaso y cuando -
existe algln riesgo, es decir, cierto grado de incerti
dumbre acerca de los frutos de los esfuerzos desplega-

dos" (3).

(3) ATKINSON, John: "Motivacidn para el Rendimiento", Enciclopedia
Internacional de Ciencias Sociales, Edit. Aguilar, Vol.?, Madrid
1979, p.244-247,
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Ahora bien, los motivos que mueven al indivi
duo a la accién, son sélo una parte del conjunto de re
laciones que se dan entre éste y su medio de trabajo

La otré mitad viene dada por su capacidad de desarro-
llo para enfrentar situaciones de mayor responsabili--
dad, esto es, su potencial. Se pone en evidencia en-
tonces, el hecho de que la motivacién por si sola es -
insuficiente para alcanzar el grado maximo de desarro-
llo y auto-realizacidon; por lo tanto, es necesario con
siderar igualmente el potencial de que es capaz de de-

sarrollar el individuo.

Como puede verse, los planteamientos hechos-
hasta ahora), tienen una determinada secuencia: los in-
dividuos tienen necesidades o motivos de accidn, las -
organizaciones de trabajo también, ambos buscan satis-
facerlas y la forma mads admisible es a través de la a-
yuda mutua. De ah{ que el individuo, por su parte, es
responsable de demostrar su interés y potencial de tra
bajo para alcanzar su desarrollo. La empresa, es res-
pensable iqualmente de mantener abierta$ las oportuni-
dades de progreso que le permitan cubrir ademas, sus -

propias necesidades como organizacidn.

Como puede verse, satisfacer las necesidades
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del personal y de la empresa en lo relativo a desarro-
llo, s6lo es posible a través de un proceso de planifi
cacion adecuado. Al planificar, debe considerarse,por
un lado, las necesidades y verdaderos propésitos de de
sarrollo en la empresa y, por otro, las necesidades y
manifestaciones del individuo y su desenvolvimiento -

dentro de la misma, es decir, su motivacion y potencial

de trabajo.
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C. ELEMENTOS INTRINSECOS AL PROCESO DE PLANIFICACION DE -

CARRERA.

1s

EL TERMINO "CARRERA". DIVERSAS ACEPCIONES.

Desde el punto de vista subjetivo, puede

‘considerarse la CARRERA como un movimiento de pers-

pectivas que posee el individuo de acuerdo a su tra
yectoria de vida. En nuestra sociedad industrial |,
abiertamente caracterizada en funcidén de las rela--
ciones entre el individuo y la organizacién de tra-
bajo (empresa), la carrera es considerada un concep
to individual, expresada en términos de "empleos"

es decir, una serie de posiciones relativas y pues-
tos claramente definidos que puede ir ocupando pro-
gresivamente, un individuo dentro de una organiza--

cidn.

Por otra parte, hablar de patrones de ca-
rrera, obliga a tomar en cuenta todo un cuerpo de -
acepciones que hacen posible definirlos como un pro
ceso de planificacién de movimientos y Cuya respon
sabilidad recae equitativamente sobre el empleado y
la empresa como contexto en el cual la movilidad o-

cupacional se considera la norma.
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A continuacidn se exponen diversas defini
cicnes de '"carrera", las cuales contribuyen a enmar
car el proceso dentro del Sistema de Desarrollo de

Personal.

E. Schein asume que "el movimiento de 1la
carrera es fundamentalmente un proceso de aprendiza
je o socializacidon (durante la cual la influencia -
de la organizacién estd en un punto maximo), segui-
do por un proceso de desempefio (donde la influencia
del individuo sobre la organizacidn esta en un pun-
to maximo), sequido por un proceso de ir cayendo en
desuso o de aprender nuevas destrezas que conduzcan

a mas movimiento". (4).

Otra definicidén es dada por Wl Glueck: "u-
na carrera es una secuencia de relaciones de traba-
jo y experiencias, en las cuales una persona parti-
cipa durante un tiempo determinado de su vida labo-

ral" (5).

(4) SCHEIN, Op.Cit., p.210.

(5) GLUECK, Willian: "Personnel A Diagnostic Approach'", Business Pu
blications, Inc, Texas, U.S.A. 1978, Cap.°%.
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Por otra parte, A. Canonici la define co-
mo una técnica que "no busca conocer con precisidn.y
anticipadamente los puestos en los cuales trabajara
un hombre afio por afio, se trata, por el contrario ,
de promocionar en relacidén a los cambios de la em-
presa, a un numero suficiente de hombres capacita--
dos para ocupar con el tiempo diferentes posiciones

en la misma" (6).

Finalmente, puede decirse que la carrera-
constituye una secuencia de experiencias relaciona-
das con el trabajo de una persona, a través de su -
vida laboral. Es una actividad cuyo sequimiento e-
fectivo permite al hombre incrementar su propio ni-
vel de progreso y ayudar a la empresa de la cual -

forma parte, a consegquir sus objetivos (7).

Luego, el proceso de Planificacion de Ca-
rrera constituye una técnica de prevision (visidn -
futurista), basada no sdélo en el rendimiento actual,
sino también en el potencial de trabajo e interés -

de desarrollo que posee el personal de una empresa,

(6) CANONICI, Aldo: "Programacién de Carrera", Administracidn y For-
macion de Personal, Edit. Deusto, Vol.3, Bilbao-Espafia 1973,cap.
24, P.343,

(7) C.F. Apuntes de Catedra: "Direccidn de Personal". Prof. Nelson -
Olmedillo, Afio Académico 1980-1981, U.C.A.B., Caracas.
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ademds, puede considerarse una continuacidén dentro-

del sistema de Desarrollo de Personal.

PARTES ESTRUCTURALES DEL PROCESO DE CARRERA.

La carrera constituye un proceso delibera

do, logico conjunto, en el cual intervienen dos -
s g y J

estructuras claramente definidas: la empresa y los

recursos humanos con los cuales cuenta.

2.]—.

La Empresa.

Esta estructura tiene dos objetivos-
fundamentales dentro del proceso de planifica-
cion de carrera: en primer lugar, realizar un
estudio sobre su propia estructura organizati-
va, a partir del cual pueden reconocerse las -
necesidades de la empresa en cuanto al desarro
llo de su personal e igualmente, reconocer las
oportunidades reales que ofrece en cuanto a -
las técnic;s de adiestramiento y desarrollo de
que dispone, puestos clave y la posibilidad de
cargos futuros acordes con sus metas de creci-

miento y expansidén. FEn segundo, identificar -

al perssnal euye petencial se manifiestea tra-
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vés de sus capacidades, niveles de rendimiento
e intereses de desarrollﬁ,-lo cual le garanti-
ce de una forma u otra, la posibilidad de te-
ner los recursos humanos adecuados y dispues--
tos para ocupar los puestos clave de su estruc
tura funcional; tomando en cuenta las posibles
vacantes por renuncias, transferencias, promg
ciones, despidos, retiro, etc,) y las posibles

creaciones de cargos futuros.

Ademas, otro objetivo planteado por
la empresa, en’'este proceso de carrera, esta--
ri en el hecho de promover y establecer pla-
nes de desarrollo de personal que le permitan-
estimular a sus miembros con sentido de progre
so y en consecuencia, poseer medios para rete-
ner a aquellios que contribuyan efectivamente -
al logro de sus objetivos predeterminados. Den
tro de estos planes de accidén estin el adies--
tramiento en el trabajo, programas de rotacidn
en diferentes cargos, discusiones de grupo,pro
gramas de cursos impartidos por entidades di-

dacticas especializadas, transferencias, promo

ciones, suplencias, cargos adjuntos y asigna--

cién de trabajos especiales, entre otros.



242

39 .

E1l Personal.

Paralela a la responsabilidad de 1la
empresa dentro del proceso de carrera, emerge-~
la responsabilidad del personal, quien tiene -~
en sus manos la posibilidad de una evaluacidn-
realista de sus propias necesidades, deseos,in
tereses de desarrollo, capacidad, tiempo dispo
nible y experiencias adquiridas desde su pri--
mer trabajo hasta el que ocupa actualmente y -
que en conjunto, le permitan participar activa
mente en los planes de carrera previstos por -

la empresa.

En este sentido, el proceso de carrge
ra induce igualmente al personal, a explorar -
las perspectivas u oportunidades reales de de-
sarrollo que le ofrece la organizacidn en rela
cién a sus metas de expansidén, opciones de ca-
rrera, planes formativos de accién, as{ como -
también explorar qué requisitos exige la misma
para ocupar los puestos clave de su estructura
funcional. La participacién del personal es ,
esencialmente, voluntaria, puesto que estd su-

jeta a factores inherentes a cada ipndivigus: =
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motivacidén de logro, auto-desarrollo, etc.

En resumen, es un proceso deliberado
puesto que surge de necesidades reales, es i~
gualmente un proceso logico ya que depende de
un plan establecido en base a principios y fagc
tores condicionantes y, finalmente, es un pro~
ceso de accidén conjunta debido a que su reali-
zacion depende del propdésito y responsabilidad
asumida por cada una de sus estructuras: la em

presa y su personal.

ETAPAS GENERADORAS DEL PROCESO GLOBAL DE CARRERA.

No cabé duda de que el término "carrera "

como trayectoria de vida en la actuacidon de diferen
tes posiciones que ocupa una persona en la organizga
cidon, puede estar estructurado por etapas que mar--

can su inicio y posterior declinacién.

3.1. Etapa de Exploracion.

Esta etapa corresponde al proceso de
"creacidn" que experimenta el individuo en cuan

to al desarrollo de su propia imagen, paralelo
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al andlisis de lo que podria ser su vida de a-
cuerdo a sus capacidades, aptitudes, habilida-

des e interés de trabajo y desarrollo continuo.

En esta etapa, la persona estd en ca
pacidad de desarrollar una necesidad interior-
para saber cudl es en realidad su potencial de
progreso, todo ello aunado a las diferentes im
presiones que recibe del medio externo: educa-
cién, procesos de aprendizaje, demandas del -
mercado laboral, factores socio-econdémicos,etc
A través de estas impresiones, la persona pue-
de crear expectativas que determinen el desa--

rrollo de su carrera.
Etapa de Carrera Temprana.

Constituye basicamente el inicio del
individuo dentro de la organizacién, en el cual
debe hacer una escogencia real y especifica de
lo que qhiere y lo que mds se adapta a sus con
diciones (lugar de trabajo, etc.). En esta e-
tapa recibe ademas el impacto de diversos as-
pectos: normativa de trabajo, objetivos prede-

terminados, funciones a desempefar, etc.
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De esta forma, comienza un proceso -
de socializacidén diferente, con patrones de -
conducta igualmente diferentes y a los cuales-
debe adaptérse de acuerdo a sus propias posibi
lidades e intereses. Constituye ademds, una -
efapa de mutua evaluacion entre el individuo y
la organizacion, en la que ambas partes buscan
lograr sus propios objetivos, lo cual s6lo pue
de obtenerse por medio de la colaboracidon reci
proca y por medio de la implementacién de téc-

nicas que garanticen esta colaboraciodn.

Etapa de Mantenimiento.

Constituye una etapa en la cual el -
individuo experimenta un nuevo sentido de '"cre
cimiento personal", evalla objetivamente sus -
expectativas de desarrollo, mide sus potencia-
lidades y modifica sus actitudes si estas no -
estan acordes con sus ambiciones de progreso ,
sintiendo mayor seguridad de si mismo. EIl pun
to focal lo determina el reto que ofrecen 1los
demas miembros de la organizacidén, cuyos nive-
les superiores de potencialidad pueden entorpe

cer el logro de sus propios intereses, esto lo
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impulsa a desarrollar nuevos mecanismos de a-

prendizaje para mejorar sus metas de carrera.

Es la etapa en la cual el individuo-
puede escalar posiciones clave con mayor rapi-
dez, puesto que la empresa le asigné mayores -
responsabilidades y lo hace coparticipe de sus
propios objetivos. El individuo esperimenta -
entonces, nuevas expectativas en relacidén a -
cambios de rol, es decir, de persona inexperta
y en periodo de iniciacidén, pasa a asumir un -
papel de orientador que permita desarrollar el

talento de otros.
Etapa de Declinacion.

Es la etapa en la que la persona de-
be amoldarse a sus capacidades y nuevas limita
ciones producidas por los cambios bioldgicos -
experimentados. Se inicia el proceso de prepa
racion para un nuevo status social: el retiro,
siendo éste quizis el periodo mis duro y difi-
cil, ya que constituye la etapa mental de pre-

jubilacidn (8).

(8) C.F. Apuntes de Catedra: "Direccion de Personal" Profesor Nelson

Olmedillo, Afio Académico 1980-1981, U.C.A.B. Caracas.
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4. TECNICAS DE ADMINISTRACION DE PERSONAL INVOLUCRADAS

EN EL PROCESO DE PLANIFICACION DE CARRERA.

4.1.

Técnicas de Andlisis y Valuacidén de Puestos.

En primer lugar, la Técnica de Anali
sis de Puestos, constituye uno de los recursos
mds importantes dentro del proceso de carrera,
puesto que permite realizar un estudio cuanti-
tativo y cualitativo sobre la estructura orga-
nizativa de la empresa y por consiguiente, de-
terminar diversos andlisis sobre los requeri--
mientos minimos exigidos al personal que la in

tegra.

De esta forma, es posible realizar -
un diagndstico integral acerca de las necesida
des reales de desarrollo del personal que expe
rimenta la empresa de acuerdo a sus metas de -
crecimiento y politicas de desarrollo de sus -
recursos humanos. Dentro de este diagndstico-

pueden considerarse los siguientes aspectos:

a. Determinar posibles cambios en la estructu-

ra organizativa de la empresa.
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Establecimiento de modernos programas de de

sarrollo de personal.

Fijar criterios que identifiquen al perso--

nal con potencial de desarrollo.

Fijar criterios que permitan seleccionar -
los puestos clave de la empresa e identifi-
car los posibles cargos futuros acordes a -

las necesidades que se presenten.

Identificar y establecer los mecanismos ade
cuados para llevar a cabo el proceso de ca-
rrera, tales como: los planes en el trabajo
politicas de reclutamiento y seleccidn, pla
nes de adiestramiento, politicas de compen-

sacion, planes de sucesidn, etc.

Identificar al personal de apoyo con el cual
cuenta la empresa para llevar a cabo sus -
planes de carrera, es decir, reconocer el -
nivel de aceptacion, respaldo y conocimien~
tos que ofrecen los diferentes niveles su
pervisorios acerca de dichos planes y sobre

quienes recae gran parte de la responsabili
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dad, es decir, reconocer si estos niveles -
cuentan con la debida preparacién para lle-
varlo a cabo y si entienden qué se persigue

realmente.

En segundo lugar, la Técnica de Va-
luacién de Puestos dentro del proceso de carre
ra tiene una doble finalidad: por una parte, -
permite determinar los niveles salariales de -
cada uno de los puestos de la empresa, estable
ciendo as{ métodos objetivos de compensacidn vy,
por otra parte, permite establecer politicas -
remunerativas acordes con el proceso de trans-
formacidon de carrera que experimenta cada indi
viduo, esto es, evita que la empresa corra el
riesgo de capacitar y formar individuos que no
recibiendo una compensacion acorde al proceso-
de aprendizaje al que son sometidos puedan, en
Gltima instancia, cambiar de empresa para en-
contrar en otra, la satisfaccion y el nivel e-

L L
conomico que no alcanzaron en aquella.

Todo ello se traduce en pérdidas tan
to econodomicas coio humanas, ya que el dinero -

invertido por la empresa en el proceso de en-
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trenamiento, no se recupera, asi como tampoco-
se logra retener a los individuos clave para -

la misma.

Técnicas de Reclutamiento y Seleccion de Perso

nal.

Por una parte, la Técnica de Recluta
miento de Personal ofrece instrumentos de apo-
yo para establecer el proceso de carrera, maxi
me si se trata de las politicas de reclutamien
to (movilidad) interno que rigen en la empresa
es decir, las transferencias (movimiento en -
sentido horizontal) y las promociones (movimien
tos en sentido vertical), por las cuales puede
pasar la persona que se entrena para ocupar po
siciones de mayor responsabilidad dentro de la

estructura funcional.

En cuanto al reclutamiento externo ,
igualmente constituye instrumentos de apoyo al
proceso de carrera, ya que ofrece la oportuni-
dad de captar -mediante procedimientos adecua-
dos~ al personal idoneo y con potencial de de-

sarrollo que, viniendo del exterior, puede ocu
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par los puestos vacantes y cumplir sus funcio-

nes en condiciones Optimas. .

Por otra parte, la Técnica de Selec-
cién de Personal, contiene mecanismos propios-
de seleccidn tales como las pruebas psicotécni
cas de habilidad, conocimientos, aptitudes,etc
que no sélo son aplicables al proceso de selec
cidn del personal que viene del exterior de la
empresa, sino que constituyen igualmente apor-
tes fundamentales en el proceso de carrera por
cuanto permiten establecer juicios evaluativos
y de medicidn sobre los diferentes tdépicos que
tratan las pruebas psicotécnicas mencionadas ,
evaluaciones que se realizan para determinar -
los progresos experimentados a lo largo del -

proceso de carrera.

Técnicas de Evaluacién de Actuacidén y del Po-

tencial.

La Técnica de Evaluacidén de Actuacidn
constituye un instrumento de la empresa orien-
tado fundamentalmente a conocer el nivel de -

rendimiento actual que presenta cada uno de -
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los individuos que forman su estructura funcio
nal; de esta forma, representa un elemento ba-
se en el proceso de carrera puesto que permite
reconocer cudles son los puntos débiles y fuer
tes del personal y en consecuencia, permite es
tablecer criterios de adiestramiento y forma--
cién que permitan superar las areas criticas -
del nivel de deficiencia presentado y estable-
cer mecanismos que permitan reactivar efectiva
mente los puntos fuertes, con la doble finali-
dad que implica su utilizacidén maxima: cubrir

las necesidades propias del individuo y de 1la

empresa.

Asimismo, esta técnica permite esta-
blecer contactos estrechos entre superiores vy
subordinados, de tal forma que estos Ultimos -
tengan ideas concretas acerca de lo que se es-
pera de ellos y del desarrollo de su carrera ,
asi como sobre qué elementos deben afianzarse-
para que el desempefio de sus funciones sea con
siderado ampliamente satisfactorio y continden
participando en los planes de carrera previs--

tos por la empresa.
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La Técnica de Cvaluacidén del Poten--
cial por su parte, representa una forma de crear
un inventario global del personal, cuyo nivel-
de potencial le permita a la empresa identifi-
carlo como persona clave para el logro de sus

objetivos.

La Evaluacidén del Potencial permite-
ademds, identificar las necesidades individua-
les de formacion y desarrollo y los medios pa-
ra satisfacerlas, a fin de que se elaboren pla
nes especificos de carrera y determinen, en -
consecuencia el plan de accién a seguir para -
cada individuo, es decir, establecer las posi-
bilidades de ser promovido o transferido y qué

tiempo se requiere para ello.

Por extensidn, este tipo de evalua--
cién contribuye también en la toma de decisio-
nes referentes a las politicas de compensacidn
y remuneracién en general; sin embargo, es pre
ciso evitar que el aspecto econdmico sustituya
el objetivo primordial de la evaluacidén: el me
joramiento individual y sus repercusiones en -

los planes de carrera.
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4.4, Técnicas de Formacidén y Adiestramiento del Per

sonal.

Las Técnicas de Formacidén y Adiestra
miento dentro del proceso de carrera, permiten
llevar a cabo la planificacidn individual, es-
pecialmente en funcidn de la capacitacidn y -
perfeccionamiento del personal, a fin de que -
adquieran los conocimientos, experiencias y ha
bilidades necesarias para ocupar puestos de ma
yor responsabilidad, que se le han de designar

a lo largo de la carrera laboral.

A través de estas técnicas es posi--
ble trazar programas definidios de promociodn ,
transferencias, rotacidon interna, cursos de es
pecializacion, conferencias, entrenamiento en
el puesto de trabajo, periodos de prueba, car-
gos adjuntos o auxiliares, entre otros, con el
objeto de obtener el nivel de formacidén reque-
rido para cubrir las necesidades reales de 1la
empresa y de su personal en cuanto a desarro--

l1lo se refiere.

El adiestramiente concebido como ins
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trumentos del proceso de planificacion y desa-
rrollo efectivo de carrera, no estd limitado a
sus funciones formativas a corto plazo sino -
que, por el contrario, constituye elementos de
prevision futura tanto a mediano como a largo-
plazo, y aun cuando en muchos casos pueden re-
sultar onerosos, representan en realidad el me
dio mas prdctico de llevar a cabo los planes -

de carrera.
Otras Técnicas.

En términos generales, pueden consi-
derarse otras técnicas implicadas en el proce-
so de carreta, tales como: la utilizacion de -
diversos registros sobre personal, informes es
tadisticos que, con caracter peridédico, sumi--
nistran informaciones acerca del promedio de -
renuncias o dimisiones, despidos, promociones,
transferenclas, ingresos, cambios de salario ,
provisiones de la demanda laboral, indice-~pro-
medio de rotacidon de la mano de obra del merca
d6 laboral, normativas diversas sobEe procedi-
mientos de trabajo, etc., as{ como expedientes

personales de trabajo, récord biogrdfico, ete,
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OBJETIVOS DE LA PLANIFICACION DE CARRERA DE PERSONAL.

Conlleva un fin implicito de continuidad en el -

Sistema de Desarrollo de Personal.

Conocer el potencial humano con el cual cuenta -
la empresa, dentro de un clima armdnico y en el
que el personal se sienta participe de los pla-
nes de prevision y desarrollo planteados por la

organizacién.

Evaluar tanto el rendimiento actual como el po-
tencial de desarrollo de cada individuo y de es-
ta forma, poder fijar planes y politicas de for-
macién y promocidn acordes a los resultados obte

nidos en dicha evaluacion.

Garantizar el nuimero adecuado de personal iddneo,
tanto a nivel operativo, técnico, administrativo
y directivo para alcanzar las metas previstas, -
siguiendo la tendencia de potenciar con anticipa
cion los recursos humanos existentes y no recu--
rrir al mercado exterior, salvo necesidad compro

bada.
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Determinar criterios que permitan disefar otros-
programas de Desarrollo de Persénal, tales como:
planes sucesorales, desarrollo de directivos,pla
nes de formacidn y desarrollo del alto personal,

etc.

Constituir una fuerza de integracidon dentro del
sistema organizativo, estableciendo criterios sd
lidos en materia de administracidén y direccidn -
de personal, que puedan ser utilizados en los -
planes de previsidn determinados para cada una -
de las Estructuras que forman dicho sistema, es-

to es, mercadeo, finanzas, produccién, etc.,

Identificar las oportunidades y necesidades rea-
les de desarrollo que experimenta la empresa y -~
el personal, a través de un diagndstico objetivo
de sus posibles vacantes, puesto clave, posibles

cargos futuros, etce.

En general, contribuir al logro de las metas de

la empresa y de su personal miembro.
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PERSPECTIVA ACTUAL SOBRE EL PROCESO DE CARRERA COMO

ALTERNATIVA DE DESARROLLO DE PERSONAL.

Finalmente, puede afirmarse el hecho de -
gque cada vez se toma mayor conciencia de la necesi-
dad de identificar y establecer mejores sistemas de
seleccidn, empleo, promocidon y asistencia general -
de crecimiento y desarrollo, en funcidon de las po-
tencialidades del personal y necesidades de la em-
presa. Esto ha propiciado un clima favorable para-
que las organizaciones hayan emprendido estudios so
bre las diversas etapas de carrera, considerada és-
ta como un medio de degcubrir posiciones centrales-
de desarrollo, de aquellos empleados que demuestren
su capacidad y motivacidn en el transcurso de la -

misma.

Esta actitud favorable puede estar defini

da por los siguientes aspectos:

a. La planificacidén y puesta en prdctica de un pro-
ceso de carrera no es considerado en los actua--
les momentos como un "capricho de algunos ejecu-
tivos", sino una necesidad real de desarrollo hu

mano y organizacional.
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Lo que en un principio resultd un procedimiento-
voluntario, informal, limitado y experimental,se
ha convertido progresivamente en una practica -
planificada, de la cual es responsable tanto 1la
empresa como el personal, formal, de amplia apli
cacidon y considerada como una polftica de desa--

rrolle.

Inicialmente, los niveles supervisorios encarga-
dos de programas de carrera, percibian su imple-
mentacidén como una practica que aumentaba su car
ga de trabajo e interrumpia las labores ordina--
rias de la empresa, ello ha cambiado radicalmen-
te dadas sus propias iniciativas de llevarlo a -

cabo.,

Actualmente, en las grandes empresas se han rea-
lizado estudios completos sobre las diversas mo-

dalidades para establecer programas de carrera

'En este sentido, los avances han sido notables ,

hasta el punto de que hoy se cuenta con diversos
tipos de programas de desarrollo: para futuros -
dirigentes, cuyo potencial de trabajohse manifies
ta en el curso de sus carreras, programas de ca-

rrera para la mujer en la industria, asi como pa
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ra determinadas minorias, por ejemplo: desarro--
llo de carrera para jovenes ejecutivos y progra-
mas preparatorios para aquellos empleados proxi-

mos al retiro o en etapa de prejubilacidén (9).

(9) WALKER, James and Gutteridge, Thomas: "Career Planning Practices"
American Management Association (A.M.A.C.0.M.) N.Y., U.S.A., 1979
Conclusiones de un estudio sobre Planificacion de Carrera y Desa-
rrollo de Personal, realizado en 225 empresas norteamericanas.



CAPITULO II

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA



59.

La C.A. TABACALERA NACIONAL constituye una Em-
presa del Sector Cigarrillero nacional con veintinueve . -
(29) afios de fundada en el Pais. Sus objetivos son la -
produccion y comercializacidén de bienes de consumo deriva
dos del tabaco, asi como el desempefio de la funcidn social
que generan dichas actividades, por lo cual es fuente de
trabajo e ingreso para diversos sectores de la economia ,

tales como el agro, el comercio y la producciédn.

En le Organigrama Lineo-Funcional expuesto al -
final de esta seccidn, puede verse la conformacidn de su
Estructura Organizativa. Por razones de ubicacidén geogrd
fica, la Empresa cuenta con dos Estructuras claramente de
finidas: la Oficina Principal con sede en Caracas y las -
Estructuras de Plantas Procesadoras de Tabaco, con sede -
en Maracay y Guacara, Estados Aragua y Carabobo respecti-

vamente.

La Oficina Principal estd integrada por cuatro-
de 1as.c1nco Direcciones Funcionales: Administracién, Fi
nanzas, Mercedes (comprende ademds las Sucursales ubica--
das en distintas zonas del Territorio Nacional) y Relacio
nes Industriales (comprende la Gerencia de Personal), las
cuales corresponden al Contexto Organizacional planteado-

en el Marco de Referencia.
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Las Estructuras de Plantas estan formadas por -
la Direccién de Operaciones con sus Gerencias respectivas.
Esta Estructura no forma n parte del estudio, dada su lo-

calizacion.

A lo largo de su trayectoria como Empresa Indus
trial y por consiqguiente, generadora de fuentes de traba-
jo, la C.A. Tabacalera Nacional ha realizado esfuerzos -
constantes para obtener el maximo desarrollo de su perso-
nal, de all{ la necesidad de mantener actualizadas las -
técnicas mds avanzadas de Desarrollo de Personal, acordes
con sus metas de crecimiento y expansidén en los dordenes -

productivo, humano y social.

Por esta razén se presecnta la necesidad de sa-
ber como debe planificarse al personal de tal forma que -
pueda satisfacer las exigencias futuras dentro de la Orga-
nizacidn. Las respuesta mas acertada lo constituye el he
cho de proponer el disefio y posterior establecimiento de
Planes de Carrera como alternativas_de previsidon que per-
mitan obtener el desarrollo del personal al nivel requeri

do.

El proceso de Planificacion de Carrera del Per-

sonal dentro de la C.A. Tabacalera Nacional, lleva consi-
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go los siguientes objetivos:

1,

4'

Obtener informaciones objetivas sobre el nivel de ren-
dimiento de su personal, asi como implementar un inven
tario sobre el potencial de desarrollo del mismo, a -
fin de conocer, con la mayor precisidon posible, con -
cudles recursos cuenta para satisfacer sus necesidades

actuales y futuras.

Llevar a cabo un diagndéstico exhaustivo sobre su estruc
tura organizativa (Oficina Principal), con el objeto -
de identificar las oportunidades de desarrollo que pue
de ofrecer, oportunidades que estan dadas en funcidn -
de la existencia de puestos claves, la prevision de po
sibles vacantes y la formacidén o creacién de posibles-
cargos futuros acordes con sus programas de expansion-

y desarrollo general.

Establecer criterios definidos de Desarrollo de Perso-
nal en los diferentes niveles de_su estructura funcio-
nal, a fin de poder contar con el personal adecuado en
el puesto de trabajo adecuado y en el momento que lo -

requiera.

Determinar programas de formacion, capacitacidén y pro-
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mocidon del personal, de manera que pueda llevar a cabo
el proceso general de desarrollo, el cual se logra a -
través de la adquisicidon de nuevos conocimientos, expe
riencias y reactivacion permanente del potencial de ca

da individuo.

Sentar las bases para el establecimiento de sendos pro
gramas de desarrollo conocidos dentro de la moderna -
administracion dé personal, esto es, formacidon de 1los
niveles gerenciales. planes de sucesidn para puestos -
clave y programas de desarrollo del personal de Alta -

Gerencia, entre otros.

Como Ultimo objetivo, pero no por ello menos importan-
te, es el de servir de base para el seguimiento en las
técnicas de administracidon y direccién de personal, a
fin de mantenerlas actualizadas de acuerdo a las exi--

gencias de carrera planteadas.

Llevar a cabo este objetivo es de sumo interés-

para el presente trabajo de investigacidén, ya que estas -
técnicas proporcionan instrumentos de apovo para el dise-

fio v posterior aplicacidén en los Planes de Carrera. De -

alll que existe la necesidad de analizar detenidamente -

las técnicas de administracidén de personal involucradas -
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en el proceso de planificacion de carrera, asi como del -
anilisis de los programas de personal vigentes en la Em-
presa caso-estudio. Todo lo cual permitira reconocer si
estan dadas las condiciones para este proceso dentro de -
la misma y qué medidas pueden sugerirse para que se reali

cen efectivamente los Planes de Carrera.

Finalmente. dada la necesidad de establecer, al
menor plazo posible, los Planes de Carrera del Personal -
de la Empresa en estudio, se propone una serie de procedi
mientos a sequir. de tal forma que sirvan de modelo al -

proceso que por primera vez se a a implementar.

A tales efectos, se establecerd un modelo Alter
nativo disefilado en base a las caracteristicas del Departa
mento de Personal (Oficina Principal-Caracas) como guia -
para su posterior en el resto de las unidades administra-
tivas de la Empresa y cuya politica quede formalmente es-
tablecida en los Manuales de noras y Procedimientos de -

Personal vigentes.



' C. A. TABACALERA NACIONAL
' ORGANIGRAMA LINEO-FUNCIONAL A NIVEL GERENCIAL
AGOSTO 1982

QORI TORA - i
Eras =1 ASTSOrca OF
r—n——-h——-—-u . — e — o, — A LAD Y

|
|
|
f'
|

o AL T T TR
LA ..;am‘-nv Almpe L WAL M
P UL ST SEANAL ¥ PRSPl

TARACH
I " PO AN . 2
;:(;rs:.n.r‘x:n'ls B bl TLsoERG CoNTRALE

1
o AN ¢ - ﬂ"‘ ALT Gﬂ'ﬂk G RENTE
Vs ST bl it ﬂ < mmamﬁqs oA Of
L winTAs
T
8 08
- AT LOAAL
A A O
r_" ﬂ.mﬂ(lm
.
et = . — — i i a——— 27y
- m-
i - ~r —r - : e e o —— o Tt




PARTE II

METODOLOGIA
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PRESENTACION

E1 proceso de Planificacion de Carrera como va
riable directriz del presente estudio, se halla dentro -
del marco de los estudios descriptivos y como tal, su me
todoTogia estd sujeta a una serie de técnicas de cuya in
terrelacidn depende fundamentalmente el objetivo de 1a -

investigacidon que se realiza.

De esta forma, la Planificacidn de Carrera no-
constituye un hecho aislado sino que, por el contrario ,
es susceptible de Ta aplicacidon de diversas técnicas que
determinan las bases o principios para su disefio; por -
ello,describir 1a metodologia de estudio aplicalile en es
te caso implica describir 1o mds detallado posible, to-
dos aquellos procedimientos Tlevados a cabo por diversas
técnicas de Administracion de Personal, Tos cuales esta-
btecerdn las pautas a seguir y la secunencia de las eta-
pas resultantes en el proceso de Planificacidon de Carre-
ra. Por esta razén este proceso lleva consigo una meto
dologia muy particular, desde que es considerado un me -
dio de lograr el desarrollo del personal, hasta su esta
blecimiento como politica de personal en la Empresa caso

estudio.

Cabe destacar ademds que en el presente traba-
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jo de investigacidon, también serdn objeto de examen las
caracter{sticas organizacionales de la Empresa caso-es-
tudio, a fin de determinar qué condiciones favorecen, la
implantacidn de Planes de Carrera y qﬁé factores deberéﬁ
ponerse en préctica dentro de su estructura lineo-funcio
nal, para que se haga efectiva la aplicacidn del proceso

de carrera del personal

Para ello se recurrird a la busqueda, revisidn
y estudio de todas aquellas fuentes de informacidn pro-
vinientes de 1la Empresa caso-estudio, tales como infor -
mes y expedientes de trabajo, cuadros estadisticos de ro
‘tacidén de personal técnicas de reclutamiento y selecciion
de personal utilizados {( pruebas psicotécnicas), técni -
cas de andlisis y valuacién de puestos, instructivos de
evaluacidn del personal, técnicas de deteccidn de necesi
dades de adiestramiento, Programa Nacional de Aprendiza-
Je, Ley y Reglamento de deducciones INCE y, en general ,
aquellos Programas de Personal Vigentes y formalmente a-

plicados en dicha Empresa.

1. DETERMINACION DE LAS TECNICAS DE ESTUDIOS Y RECOGI-
DA DE DATOS:

Una vez formulados los objetivos de los pla
nes de carrera dentro de Ta Empresa caso-estudio (ca

pftulo anterior), pueden determinarse i1as TAeRisas =
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de Administracién de Personal, que permitirdn 1levar a

cabo dichos objetivos. .
1.1. Técnicas de Analisis y Valuacién de Puestos.

En los cuales se especificarda cada uno
de los procedimientos de identificacidn, descrip
cién y especificacidn de puestos, asi como los =
métodos empleados para la valoracién de los mis~
mos y su influencia determinante en el proceso -

de planificacidn de Carrera. (*)
1.2. Técnicas de Reclutamiento y Seleccidon de Personal

En Tos cuales se determinard Tos tipos
de reclutamiento de personal dentro de la organi
zacién, asi como los diversos pasos a seguir pa-
ra una efectiva seleccién de personal que permi-

ta captar y retener individuos aptos para parti-

(*) Dado que se trata de técnicas especificas empleadas en
el Sistema de Administracidén y Direccion de Personal,-
pueden consultarse las siguientes fuentes de informa -
cion.

-"Andlisis de Puestos": Agustin Reyes Ponce

-"Introduccién a la Teoria de las Relaciones Industria-
lés:": Enrique Dfaz Sdnchez .

-"Valuacidn de Puestos": E. Lanham.

- Apuntes de Cdtedra : Administracidon de Sueldos y Sala
rios: Profesor ; J.I. Urquiyo.
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par en planes de carrera (*¥).

Técnicas de Evaluacidn de Actuacidn y del Poten -

Asimismo se determinardn cada uno de -
los aspectos involucrados en las técnicas de eva-
luacion de personal a fin de obtener Tos puntos -
de referencia necesarios para la elaboracidn de
instructivos de evaluacidn del individuo en rela-
cidn a su actuacion en el puesto de trabajo y a -
su potencial de desarrollo y por consiguiente, -
que permita establecer elementos de juicio que -
fundamenten la seleccidn de individuos para deter

minados planes de carrerra (¥*¥*)
Técnicas de Adiestramiento de Personal.

Finalmente, se especificardon las técni-
cas de adiestramiento de personal como instrumen-
tos concretos que permitan Ilevar a cabo Tos pla-
nes de carrera programados para el personal de Tla

Empresa caso-estudio. (***x),

-~

Véase BiIiogfaffa Consultada sobre Reclutamiento y

o b b -

;séés Bibliograffa Consultada sobre Evaluacidn del
a1

3.3
cial.
1.4.
(%**)
Seleccion de Personal.
(aﬁﬁ)
; Ersen
(****)

Vedse Bibliografia Consultada sobre adiestramiento
de Personal.
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Como puede verse mds adelante, cada una de estas
técnicas obedece a un conjunto de pradadimientos logicos-
a los cuales se recurrird como fuentes de informacidon y mé
todos sistematicos para la recogida de todos aquellos da-
tos involucrados en el proceso propuesto de planificacidn-
de carrera en la Empresa caso-estudio. De alli la necesi-
dad de exponer ampliamente los procedimientos mas resal -
tantes implicados en cada una de estas Técnicas de Perso -

nal.
2. DETERMINACION DE LA UNIDAD DE ANALISIS

La C.A. Tabacalera Nacional constituye la u-
nidad de andlisis para la cual se propone el proceso -

de planificacion de Carrera de Personal.

En este sentido, cabe sefialar que un Plan de
Carrera que se implemente por primera vez en dicha Em
presa, estd sujeto primeramente a un proceso de diag -
néstico o reconocimiento de sus propias caracteristi -
cas como contexto organizacional, asi como de Tas ca -
racteristicas del recurso humano que forma su estructu
ra funcional. Por lo tanto, es de vital importancia -
Tlevar a cabo este reconocimiento con criterios objeti
vos y técnicos de tal forma que permitan, por una par-
te, obtener un conocimiento claro sobre el propdsito

que se persigue al establecer planes de carrera de per
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sonal y, por otra parte, contar con los recursos téc-
nicos y las fuentes de informacién necesarios para la
recogida de datos y elementos de juicio indispensables

para elaborar dichos planes de Carrera.

Al respecto se recurrird al andlisis de los
Programas de Administracién de Personal vigentes en =
la empresa correspondientes a las técnicas de estudio

aplicables al proceso de Planificacién de Carrera.

DETERMINACION DE LA SUB-UNIDAD Dé ANALISIS

Para el establecimiento del Modelo propues-
to de Carrera, se seleccionard el Departamento de Per
sonal de la Empresa caso-estudio, a fin de determinar
las caracteristicas y elementos condicionales del pro
ceso de planificacion de carrera en sd6lo una parte de
la unidad estudiada y que por consiguiente sirva de -
base referencial para su posterior implementacidn en-
la totalidad de dicha unidad de andlisis tal como lo-
determinan las necesidades de desarrollo de su perso

nal, asi como sus propias necesidades organizativas.

Objamente, resultaria ambicioso y _arriesga-
do para la Empresa caso-estudio no contar con elemen-

tos de referencia que le permitan tomar las medidas <
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necesarias para la implementacidn efectiva del Pian de
Carrera y su establecimiento definitivo como politica-
de desarrollo de personal. Por ellto, es fundamental -
el estudio y desarrollo propuesto de Planes de Carrera
en el cual se inter-relacionan todas aquellas varia-
bles derivadas de la aplicacién de cada una de Tlas téc

nicas de estudio consideradas.
GENERALIDADES DEL PROYECTO

Finalmente es oportuno destacar que el pre -
sente trahajolde investigacidon no tiene cardcter con -
cluyente y por consiguiente, no estd sujeto a los pro-
cesos de codificacidon, tabulacién y andlisis estadis -
ticos de 1la serie de datos y variables resultados del

estudio.

Iqualmente, cabe sefialar que dicho trabajo,
eﬁmarcado dentro del estudio descriptivo constituye -
uno de Tos "niveles en los que habitualmente han de -
trabajar quienes estédn preocupados por la accibGn, pu-
estos que permiten laborar un marco de estudio a par-
tir del cual se deduce una problemdtica ulterior o -
bien formular un diagnﬁético con el fin de cenocer ca

rencias esenciales y sugerir una accién posterfor”(¥)

il

(*) Andrés%Egg, Ezequié]fhintroducciﬁn a las Técnicas de

Investigacion Social" Edit Humanistas. Buenos Aires,
Octava edicién 1979. p. 40. '
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RELACION FUNCIONAL.

Las técnicas de Andlisis y Valuacidn de Puestos
constituven sin duda, métodos objetivos para la adminis--
tracién cientifica v racional de sueldos y salarios en 1la
organizacién; ahora bien. su utilidad va mas allad de la -
simple funcion distributiva, cuando se le considera en el

marco de la planificacion de carreras.

De esta forma, puede decirse que representan e-
lementos informativos y analiticos al determinar cuiles -
son las funciones realizadas en un puesto de trabajo y -
cuadles son las exigencias minimas requeridas para desempe
fiarlo. es decir, los conocimientos técnicos y/o adminis--
trativos necesarios, capacidad de razonamiento, habilidad
para pensar por iniciativa propia v en general una serie-
de caracteristicas y condiciones que revelen el potencial

del individuo para ocupar un cargo determinado.

Todas estas informaciones son de gran utilidad-
en el proceso de carrera, en el cual se planifica a cada-
individuo, en funcidén de dichas caracteristicas v condi--
ciones necesarias para desémpeﬁar el puesto que. ocupara -

en el futuro dentro de la organizacion.
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Asimismo, constituyen criterios valorativos pa-

ra realizar los ajustes que, en materia de incentivos v . -

beneficios econdmicos en general, deben hacerse al indivi

duo cuyo potencial de trabajo e interés de desarrollo 1lo

manifieste.

A. LA TECNICA DEL ANALISIS DE PUESTOS.

l.

DFFINICION.

En términos generales. el andlisis de pues
tos constituye el primer paso para la formulacién -
de criterios realistas, consistente en la separacion
y ordenacion adecuada a los elementos del puesto. -
Puede definirse como "el proceso de conseguir, me-
diante diversas técnicas de estudio, toda la infor-
macidon pertinente a la naturaleza del trabajo que -
se realiza en un puesto o cargo determinado " (10),
naturaleza esta que viene definida en funcidn de -
los objetivos y alcance del puesto propiamente di-

chos.

(10) C.F. Apuntes de Catedra: "Administracion de Sueldos y Salarios"
Prof. José I, Urquijo. S.J. Afio 1980-1981. U.C.A.B., Caracas.
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OBJETIVOS DEL ANALISIS DE PUESTOS.

Conocer los objetivos de esta técnica im-
plica definir precisamente el puesto de trabajo. En
su sentido mas amplio, puede definirse como "aque--
1la Gltima unidad organica de la actividad laboral-

que se ha conformado en la prdctica como un todo -

“fuﬂcional integrado por los equipos, implementos ,

tareas, operaciones, funciones, exigencias o condi-
ciones requeridas para su desempefio, asi como otras
dimensiones que lo determinan: responsabilidad por
dinero, cargos supervisados, etc, y como un todo es-
tructural integrado por los elementos extrinsecos :
ubicacion en la estructura organizaciocnal, locali--
dad, etc.; todo ello de acuerdo a una realidad espge

cifica que se espera cumpla el ocupante" (11).

USOS DEL ANALISIS DE PUESTOS.

El Andlisis de Puestos, como parte inte--
grante del Sistema de Administracidén de Personal, -
conlleva méltiples usaos al aislar, analizar, defi--
nir y ponderar las dos partes fundamentales de toda

organizacidon los puestos de trabajo y las personas-

aue habrdn de s6upar 8868 puesto,

(11) Idem.



3.1. Reclutamiento y Seleccion.

Con efectivos andlisis de puestos se
obtiene el perfil del cargo y el perfil del -
trabajador, lo cual facilita criterios defini-
dos para los procesos de reclutamiento y selec

cion de personal.

Valoracion de Puestos.

Suministra las informaciones necesa-
rias para establecer criterios que determinen-
la importancia relativa (valor) de los diferen
tes puestos de trabajo, y de esta manera utili

zar métodos objetivos de remuneracidn.

Valoracion de Méritos.

Proporciona igualmente, criterios de
referencia para evaluar la actuacién o desempe
fio del ocupante de un determinado puesto: asi-
mismo, establece elementos de juicio para la -

evaluacion de su potencial de trabajo.

78.
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Formacion y Adiestramiento.

Suministra la informacion necesaria-
en cuanto a las condiciones y cualidades que =~
el ocupante debe tener para desempefiar el car-
go; por lo tanto, fiia puntos de referencia pa
ra formar y adiestrar al personal en funcidn -

de las exigencias del cargo.

Analisis Organizacional.

Cualquier estudio de la organizacidn
para la solucion de sus problemas, debe iniciar
se con el reconocimiento a fondo de ‘cuales son-
sus objetivos y oportunidades, por lo tanto. -
los pasos del andlisis de puestos estén orien-
tados en esa direccion al enfocarse hacia aque
llos resultados finales que se espera de cada-

puesto.
Planes de Desarrollo de Personal.
El Anadlisis de Puestos es -de vital -

importancia para los programas de desarrollo -

de personal en general, puesto que. conociendo
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los requerimientos de cada puesto, es posible-
programar a cada individuo Qe tal manera que -
adquiera los conocimientos y habilidades que -
necesita para desempefiar otros puestos, de es-
te modo lleva implfcita la colaboracidén en los
procedimientos de ascensos y transferencias, -
técnicas que son empleadas en la planificacién
de carrera, en los planes de sucesidn, planes-

de desarrollo gerencial, etc.
4. PARTES QUE INTEGRAN EL ANALISIS DE PUESTOS.
%.l. Descripcion del Puesto.
En l1a cual se distinguen a su vez:

4.1.1, E1 Encabezado o Identificacidn.

Contiene la identificacidn de
aspectos tales como:
~ Titulo del puesto: Titulo Funcional o
usual y T{tulo Técnico u oficial.
- Ubicacidén funcional dentro de la es-~
tructura de la organizacion.
- Direccidn o localidad del sitio de -

trabajo.
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- Cédigo de identificacidn del cargo.
Apellidos y nombres del titular del -~
cargo: identificacién que depende de
las disposiciones hechas por la orga-
nizacidn.

- Fecha de la descripcién.

4.1.2. Descripcidon Genérica o Proposito General

Consiste en un enunciado bre-
ve de las actividades que integran el -

puesto, visto en su totalidad.

Descripcidén Especifica.

Consiste en una descripcion -
detallada de las funciones y tareas que
derivan del puesto para el cumplimiento
de sus objetivos. En términos genera--
les, la férmula de la descripcidn espe-
cifica se expresa en cuatro variantes -
comunes: qué hace, como lo hace, por -
qué lo hdce y qué condiciones exige 1la

tarea para su desempefio.
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4.2. Especificacién del Puesto.

Constituye la etapa en la cual se ex
ponen, en forma detallada, las condiciones y -
requisitos minimos que debe poseer el ocupante
del puesto para que sea eficientemente desempe
fado. Estos requisitos reciben el nombre de.-
"factores" y su definicién depende del método-
escogido para valorar los diferentes puestos -

de la organizacidn.

En general, dentro de los factores -

de especificacion del puesto pueden citarse:

La Habilidad: comprende aspectos como la acti-

tud analitica del individuo, su nivel intelec-
tual, nivel de conocimientos sobre equipos,ope

raciones y métodos de trabajo, etc.

El Esfuerzo: de tipo fisico, mental, visual, -

etc.

La Rqugnsabilidad: sobre equipos, manejo de -

dinero, datos confidenciales, etc.
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Las Condiciones de Trabajo: medio ambiente,ries

gos probables, etc.

FUENTES DE RECQLECCION DE INFORMACION.

Fin:do

Fuentes Directas o de Observacion.

Consiste en una serie de preguntas -

hechas tanto a la persona que ocupa el cargo ,
como a la persona que lo supervisa. La obser-

vacion debe ser:

Directa: puesto que debe efectuarse en el -
propio campo de trabajo o lugar donde se de-

sarrollan las tareas y funciones del puesto.

Inmediata: los datos deben obtenerse en la -

medida en que se produzcan dichas tareas.

De Suficiente Duracidn: de tal forma que se

logre obtener la informacion mas exhaustiva-

posible.

Integra: es decir, que esté respaldada por -

todo el material escrito que refiera la mate
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ria investigada.

- Aceptada: por las partes cobservadas y entre-
vistadas de tal manera que no represente un

reto o desafio sobre su desempefio (12).

5.2. La Entrevista.

Constituye la segunda fuente de reco
leccién de informacion, puede ser sistemdtica-
o asistematica, dependiendo fundamentalmente -
de la naturaleza del puesto investigado. Es -
la técnica mds empleada para obtener descrip--
ciones y especificaciones de cargos, permite -
obtener una informacidon mdas exhaustiva que el

método de observaciédn.

! 5.3. E1 Cuestionario.

Consiste en un conjunto de preguntas

homogeneizadas y estandarizadas segin esquemas

preconcebidos que permitan mayor facilidad de

(12) Véase: "Analisis y Valoracidon de Tareas”. Edit. Deusto, Vol. 4,
Bilbado-Espafia, 1973. Cap.6
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de respuestas, por lo cual deben estar formula
das con claridad e iniciarse con preguntas sim

ples hasta llegar a las mas complejas.
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B. LA TECNICA DE. VALUACION DE PUESTOS.

l.

2l

DEFINICION.

Existen diversas definiciones sobre la va
luacidén de puestos; sin embargo, en su sentido mas
amplio puede definirse como "...la técnica que sefia
la el valor de un puesto dentro de una organizacidn,
en funcién de los demads puestos de la misma. Comiég
za con el estudio de las tareas para conocer el con
tenido de cada una y su descripcidn,ordenandolas -
por medio de algin sistema que permita determinar -
su valor relativo. Asimismo, incluye los niveles -
salariales de cada uno de los valores obtenidos, es
tableciendo los mdaximos y minimos para cada grupo =
de trabajo, en relacidén con dichos valores. La ac-
cién de valoracion finaliza con la revision final -

del sistema de retribuciones obtenido™ (13).
SISTEMAS DE VALUACION DE CARGOS.

Pueden clasificarse en dos grandes grupos:

(13) PERA BAZTAN, Manuel. Dirececién de Personal: Organizacidn y Tée-
nicas, Edit. Hispano-Europea, Barcelona-Espafia, 1971. Vol. 1. -
Capitulo 3; p.251. Tomado del Servicio Americano de Empleo, en
su publicacidén "Industrial Job Evaluation”, Octubre 1974.
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los sistemas cualitativos o globales y los sistemas
cuantitativos o analiticos. Dentra de los sistemas
cualitativos estan el Sistema de Jerarquizacidn o -
Graduacion y el Sistema de Clasificacidén o Grados .
Entre los sistemas cuantitativos se encuentran el -
Sistema de Puntos por Factor y el Sistema de Compa-

racion de Factores.

2.1. Sistemas Cualitativos.

2.1.1. Sistema de Jerarquizacidn.

El Sistema de Jerarquizaciodn-
es el primer sistema conocido de evalua
cidon de cargos, fué disefado por E£.0. -
Griefenhagen en 1909, es un sistema de
facil aplicacidn pero de reducida obje-

tividad.

El sistema consiste en compa-~
rar los cargos bajo una visién global -
en funcion de los deberes, responsabili
dades y requisitos de dichos cargos eva
luados. No descompone los cargos en -

sus partes componenetes para su evalua-
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cion. E1 sistema no fija valor numéri-

co alguno a los cargos sino que pone. a

estos en secuencia.

Ventajas del Sistema:

Es facil de utilizar.
La evaluacidén se realiza con rapidez.
Su instalacidn y mantenimiento no es

costoso.

Desventajas del Sistema:

No existen estandards concretos que -
determinen o sirvan para comprobar el
orden o secuencia final de los cargos
El ordenamiento puede resultar super-
ficial, ya que no se le da debida con
sideracion a todos los factores funda
mentales de los cargos.

Los titulos de los cargos pueden lle-
gar a influenciar las evaluaciones.
Es diff{cil si no imposible consequir-
suficlentes evaluadores con suficien-

tes conocimientos de los cargos.
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Sistema de Clasificaciédn.

Este Sistema surge por la ne-
cesidad de perfeccionar el sistema de -
jerarquizacién, debido a que éste no se
basa en standard alguno para llevar a -
cabo la evaluacidon de los cargos, sino-
que s0lo se toman algunos factores de -
referencia, el sistema de clasificacion
o grado busca superar esta falla, esta-
bleciendo especificaciones descriptivas
de cada uno de los niveles deseados con
tra los cuales son comparados cada uno
de los cargos por evaluar, determinando
se de esta forma el nivel a que corres-

ponde cada cargo.

Ventajas del Sistema:

- Es $1mple de utilizar.

- Es facil de comprender puesto que se
trata de comparar los €cargos con un -
patréon o standard de niveles pre-esta
blecidos.

- Los resultados son bastante satisfac-

torios si los grados estan debidamen-
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te descritos e identificados.

Desventajas del Sistema:

- Deﬁido a que en la fijacion de la cla
sificacién o grados correspondientes,
no se realiza un analisis detallado -
de cada cargo, sino que la evaluacidn
es en base a la consideracion del car
go en forma global, la fijacidn de la
clasificacién o grado correspondiente

puede estar errada.

~ No se acostumbra a utilizar una hoja-
de clasificacidén por cargo donde el -
enéargado de evaluar indique el valor
que el cargo le merece y cémo llegd a

él.

- Los cargos pueden pertenecer a una Yy

otra clase o grado a la vez.

- E1 salario actual puede influir y/o -

determinar el valor que reciba el car

go.
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- EI sistema se convierte en un instru-
mento en extremo dificultoso y casi -
imposible de controlar en la medida -
en que aumenta el ndmero y la comple-

jidad de los cargos.

- Las descripciones de clase o especifi

caciones de nivel son dificiles de -

preparar, pues requieren un amplio co

nocimiento de todos los cargos.

2.2. Sistemas Cuantitativos.

2.2.1, Sistema de Puntos por Factor.

Dado que constituye el siste-
ma de mayor utilizacidén se expone de la
mejor manera posible, siguiendo un es-

quema para su realizaciodn.

En qué consiste el Sistema de Puntos.

Para realizar este sistema, -

deben seguirse los siguientes pasos:

1. Es necesario escoger los cargos cla-
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ves de la empresa, los cuales sirvan
para identificar cada uno de los ni-
veles de dificultad y responsabili--

dad existentes.

Los cargos claves deben ser descom--
puestos en fTactores fundamentales 'y
que en mayor o menor grado sean comd

nes a todos los cargos a evaluar.

Se describe cada uno de dichos facto

res.

Los factores fundamentales se descom
ponen en grados, indicandose en cada

grado un nivel de realizacién.

Los grados a su vez son descritos.

Los factores son ponderados, asignan
doseles a cada uno de ellos un por--~
centaje indicativo de su importancia
con relacion al valor total del car-
go y gque en todo caso serd igual al

100 %.
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7. E1 valor porcentaje de cada factor -
se convierte a puntos y éstos gene--
ran a su vez, por medio de la aplica
cién de un método de progresion, el

valor puntos de cada grado.

8. E1 valor de un cargo sera igual a la
suma de los puntos por concepto de -
cada uno de sus factores fundamenta-

les.

9. El1 procedimiento de asignacién de -
puntos a cada cargo, consiste en com
parar cada uno de ellos, factor por
factor, contra los factores y los -

grados de éstos.

10. E1 cargo recibe, por concepto de ca-
da factor en juego, los puntos asig-
nados al grado de cada factor que co

rresponde al nivel del cargo.

Escogencia y Definicidén de los  Factores

La escogencia y definicidn de

factores comines a los puestos evalua--
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dos, puede llevarse a cabo a través de
un Comité cuyos componentes conozcan a
cabalidad los cargos claves. También -
puede conseguirse por medio de un ins-
trumento de recopilacién, es decir, a -
través del sistema de encuestas a los -
niveles supervisorios de la empresa y -~
en el cual escogen, definen y ponderan-
aquellos factores que dichos niveles -
consideren juegan un papel importante -
en la composicidén de los cargos selec--
cionados. Los resultados de esta encues
ta son analizados y tabulados por el Co
mité de Valoracidén, el cual lleva a ca-
bo la escogencia final de los grados ne
cesarios, define éstos al igual que los
factores'de que son parte y finalmente-
pondera tanto los factores como los gra

dos en cuestion.

Tipos de Factores.

Dentro de los mas conhocidos -

pueden mencionarse:

a. Esfuerzo: fisico, mental, visual,ten



R T B

95 .

’ ¢ i
sion nerviosa, etc.

Habilidad: capacidad analitica, capa

cidad de adaptacidn, exactitud de -
calculo, inventiva, precisidon, des-

treza manual, iniciativa, etc.

Experiencia: expresada en tiempo.

Educacidn: formal, cursos recibidos,

etc.

Condiciones de Trabajo: ambiente fi-

sico, situaciones de riesgos, dete--
rioro de materiales, postura incdmo-
da, etc.

Responsabilidad: sobre costos, canti

dad y calidad de trabajo, manejn de
dinero, datos confidenciales, proce-
505, etc.

Supervisidn Ejercida: personal subal

ternc a su cargo.

Supervisidn recibida: mandos superio

res.

Contactos Personales: relaciones in-~

ternas y externas.



96.

Reglas para Determinar el Ndimero de Fac-

tores y Grados a Utilizar.

No existe una normativa riqi-
da al respecto; sin embargo, en el sis-

tema de puntos se recomienda:

a. No utilizar mas factores de los nece
sarios con el fin de conseguir una -
evaluacidon equitativa.

b. Utilizar el ndmero de grados que se
consideran realmente necesarios para

una justa evaluacion de los cargos.

Asignacion de Ponderaciones a los Grados

de Cada Factor.

Constituye un proceso de orde
namiento o distribucion porcentual que
representara a cada factor seleccionado
dentro de la escala total. Dicha dis--
tribucidon debe hacerse de tal forma que
el porcentaje mayor sea asignado al fac
tor mas importante del puesto, criterio

que depende del valorador o comité de -
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valoradores especialistas.

Métodos de Asignacidén del Valor Punto a

los Grados.

En el caso de que se haya op-
tado por aéignar un mismo ndmero de -
grados a cada uno de los factores comi-
nes seleccionados, la asignacidén de pun
tos a dichos grados podrd hacerse a tra

vés de dos métodos:

a. Método de Progresidn Aritmética: don

de la diferencia o intervalos de -
puntuacidn es constante entre un gra
do y otro consecutivo de un mismo -
factor; es decir, el primer o mas ba
jo grado de cada factor, tendra en -
puntos el valor que en porcentaje i-
nicialmente se le asigndé al factor ;
los grados subsiquientes se obtendran
sumandole al anterior el valor pun--
tos primeramente mencionado, hasta -

cubrir todos los grados.
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b, Método de Progresidn Geométrica: Don

de el primer o mas bajo grado de ca-
da factor, tendrd en puntos el valor
que con antelacion se le ha asignado
en procentaje al factor. El valor -~
correspondiente a cada grado subsi-
guiente se obtendra aplicando el va-

lor puntos del grado anterior.

Construccion del Manual de Valoracion.

El Manual de Valoracién cons-
tituye el compendio o recopilacion orde
nada de los datos obtenidos en las eta-
pas que preceden. Esta formado por la
elaboracion y establecimiento de las es
calas de punto y de salarios respectiva

mente.

a. Escala de Puntos: En funcidn de 1la

politica de ascenso de la empresa vy
sus niveles existentes, se determina
ré el nimero de clases, grados o ni-
veles en que se desea jerarquizar -

los cargos a ser evaluados.
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Cumplido el paso anterior, se
procede a establecer el minimo y maxi
mo en puntos, que corresponderd a ca
da una de estas clases, grados o ni-

veles.

La llamada escala de puntos -
no deberd tener sobreposicidn entre-

clases o niveles,

Todo cargo que quede entre -
los limites en puntos asignado a una
clase o nivel quedard clasificado en

el mismo.

b. Escala de Salarios:

- Los niveles de la escala de sala--
rios estaran determinados por los
establecidos en la escala de puntos.

- Los salarios minimos a ser asigna-
dos a cada clase, grado o nivel se
encontraran, realizando un estudio
comparativo de mercado en que se -
buscara obtener el valor-mercado -
de cargos iguales o por lo menos -

similares.
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- La amplitud o intervalo de cada -
clase o grado estard en funcidn de
la maxima calculada para ese cargo
y el maximo que durante ese perio-
do pueda recibir el ocupante de un
cargo ubicado en esa categoria.

- Si existe sobreposicion, estard de
terminada por la amplitud minima -
calculada para un cargo a ese nivel
y el monto mdximo que durante ese
periodo pueda haber recibido el o-
cupante de un cargo ublicado en esa

categorfa.

Ventajas del Sistema de Puntos.

a. Permite una escala descriptiva consi
derada por muchas autoridades mas -
fiable y valida que cualquier otra -
conocida.

b. La definicién de los grados de cada
factor es facil de usar, ya que estan
escritas en los términos del cargo -
evaluado.

c. El1 valor-punto de los cargos, permi-



101.

te apreciar la diferencia relativa -
entre los cargos en términos numeéri-
cos.

d. El sistema permite la agrupacion de
los cargos en clases, lo cual es fa-
cil de realizar.

e. E1 sistema se presta a muy pocas ma-
nipulaciones.

f. La fiabilidad y certeza del sistema -
aumenta con el uso.

g. E1 sistema es facilmente entendido -

por el personal de la empresa.

Desventajas del Sistema de Puntos.

a. Se requiere gran habilidad en la es-
cogencia de los factores fundamenta-
les y en la preparacidn de sus corres
pondientes descripciones, incluyendo
la de los grados.

b. La ponderacidon de los factores y la
de los grados de éstos no es labor -
fdcil, pues requiere gran conocimien
to de los cargos ev&luados.

c. La instalacidon del sistema toma tiem
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po requiere mucha atencidn.

d. Se requiere mucho trabajo de oficina
y considerable tiempo de los evalua-
dores, por lo que el sistema resulta

costoso.

2.2.2. Sistema de Comparacidn de Factores.

En términos generales, puede-
decirse que este sistema, al igual que
el de puntos por fTactor, permite la des

composicion en factores de los cargos a

evaluar, pero se diferencia del mismo

en que los cargos son comparados unos -

con otros con el obhjeto de determinar
su valor relativo, en lugar de utilizar

una escala descriptiva.

Igualmente, este sistema de -
comparacién de factores debe ser lleva-
do a cabo por un Comité evaluador,cuyos
amplios conocimientos permitan el inter
cambio de opiniones, aspecto de enorme-
importancia para la construccidn del -

mismo.
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En qué consiste el Sistema de Compara--

cidn.

Para realizar este sistema, -

deben seguirse los siquientes pasos:

1. Se seleccionan y definen los facto--
res fundamentales para medir una ca-

tegoria fundamental de puestos.

2. Se seleccionan aquellos puestos cla-
ve que representan la categorfa de -

puestos por calificarse.

3. Se califican los puestos clave en -
funcion de cada uno de los factores-~

seleccionados.

L. Se distribuye el salario promedio pa
gado a los puestos clave entre cada-

uno de los factores.

5. Se califican los puestos clave cam--
plementarios de acuerdo a cada uno -

de los-factores.



CAPITULO Il

TECNICA DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL: ~
RELACION O DEFLUENCIA EN LA PLANIFICACION DE CARRERAS.
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RELACION FUNCIONAL:

La habilidad de una organizacidén para desarro-
llar efectivamente su personal a través de la Planifica--
cion de Carreras, depende de un conjunto de factores que
se inician desde el momento en que el individuao ingresa-
a la empresa; ya que si tanto el conocimiento que posee -
el empleado, como las oportunidades de desarrollo que ofre
ce la organizacion, son importantes para llevar a cabo un
efectivo Plan de Carrera, también 1o son las técnicas y -
programas empleados para reclutar y seleccionar el perso-
nal adecuado. Ademas, constituyen el primer instrumento-
de apoyo, gue permite reconocer qué cualidades posee el -
empleado y cudles pueden reactivarse para desarrollar su

potencial.

Las técnicas de Reclutamiento y Seleccidén son -
procesos dindamicos y permanentes, cuyo punto de partida -
se basa en las diferencias individuales. Sin embargo, es
oportuno destacar la necesidad de concebir estos procesos
como un medio de encontrar al individuo que redna las ca-
‘pacidades potenciales y los intereses de desarrollo, fac-
tores indispensables para la realizacion del Plan de Ca-
rreras y a los programas de Desarrollo de Personal en ge-

neral, y no en su sentido restringido como normalmente se



106.

le considera, es decir, (nicamente en funcién de la cola-

boracion que prestan para emplear candidatos que provie--

nen del exteridr de la empresa.

A. LA TECNICA DE RECLUTAMIENTO EN LA ESTRUCTURA DE UN PLAN

DE CARRERA.

l-

DEFINICION:

Tradicionalmente, el reclutamiento de per
sonal se define como el proceso que tiene por fina-
lidad "... la blisqueda de un determinado numero de
personas que poseen ciertas cualidades suficientes-
para satisfacer las exigencias formuladas por la em

presa..." (14).

Ahora bien, definir la técnica de Recluta
miento de Personal, como parte integrante de un Plan
de Carrera, implica ir mas alla de la simple bisque
da de "ciertas cualidades" y obliga a determinar ob

jetivos concretos que hagan posible posteriormente-

(14) Reclutamiento, Seleccion y Acogida del Personal. Edic.Deusto,

Vol.2. Bilbao-Espafia. 1973, p.18.
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[}

(14) Reclutamiento, Seleccidn y Acogida del Personal. Edic.Deusto,
Vol.2. Bilbao-Espafia. 1973, p.l18.
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seleccionar, retener y desarrollar el personal con

potencial de frabajo.
METODOS DE APLICACION.

Existen dos (2) tipos de clasificacidn en
el proceso de reclutamiento: reclutamiento interno-
y réclutamiento externo. Cabe destacar que en el -
disefio de un Plan de Carrera, se pone de relieve la
importancia de ambos métodos, dado que dicho proce-
so no sO0lo tiene por finalidad cubrir aquellas va-
cantes que pudieran presentarse, sino también cons-
tituir una base de referencia para posibles movimien
tos de personal dentro de la empresa y cuyos fines-

sean de desarrollo.
2.1. Reclutamiento Interno.'

Se entiende por reclutamiento inter-
no, todos aquellos movimientos de personal que
se generen en una organizacion, por concepto -

de transferencias y ascensos.
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Transferencia o Traslados:

Las transferencias constitu--
yen un proceso en el cual un empleado -
es cambiado de su puesto actual a otro-
de la misma categoria; es decir, un cam
bio en sentido horizontal dentro de los

niveles estructurales de la organizacidn.

Ascensos o Promociones:

Los ascensos o promociones, -
puor su parte, constituyen el proceso en
el . ual un empleado es cambiado a un -
puesto de mayor nivel jeréfquico, es de
cir, implica un cambio en sentido verti
cal dentro de los niveles estructurales
de la organizacidén. Asimismo, represen
tan medios o alternativas de desarrollo

aplicables dentro de un Plan de Carrera

Ventajas del Reclutamiento Interno:

En general, este tipo de re-

clutamiento resulta, por un lado, un -~
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instrumento de accion para los planes -
de carrera previstos por una empresa y,
por otro iado, la suma de una serie de
beneficios al personal y a la organiza-
cion de la cual forman parte. Si el -
proceso de reclutamiento interno es con
cebido bajo criterios sistematicos y es
llevado a cabo como politica empresarial,

pueden obtenerse beneficios tales como:

1. Permite que el empleado recongzca -
sus propias posibiiidades de desarro
l1lo e incremente sus intereses de -

progreso dentro de la organizacidn.

2. Brinda oportunidades de adquirir ma-
yores conocimientos y experiencia,en
la medida en que el empleado pueda -
desempefiar trabajos diversos a lo =~
largo de su carrera laboral y adqui-
rir ademds, una perspectiva mas am-

plia en cuanto a los problemas empre

sariales y sus soluciones.

3. Constituye una razén de estimulo y -~
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motivacion al trabajo y, por conse--
cuencia, contribuye a un clima orga-

nizacional mas favorable.
Reclutamiento Externo.

Se entiende por reclutamiento exter-
no el proceso de blUsqueda o solicitud del per-
sonal idéneo para ocupar puestos dentro de 1la
empresa, solicitud que se realiza a través de

medios claramente diferenciados.

Este proceso estda considerado igual-
mente dentro de la estructura de un Plan de Ca
rrera, dependiendo fundamentalmente de la obje
tividad en los‘criterios con los cuales se rea
liza el procedimiento. Constituye en gran me-
dida a cubrir aquellos puestos de menores res-
ponsabilidades y exligencias que hayan quedado-

vacantes.

Dentro de las fuentes de reclutamien

to externo estan:
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El Registro de Elegibles:

Contempla la clasificacidon vy
disponibilidad de formularios de "Soli-
citudes de Empleo" presentados esponta-
neamente por candidatos externos'y de -
los cuales se vale la empresa para cu-
brir sus necesidades de empleo, siempre
que se rednan los requisites minimos de

solicitud.

Las Universidades, Institutos Tecnold--

gicos y Colegios Universitarios.

Constituyen grandes alternati
vas de reclutamiento externo, puesto -
que proveen de un numeroso grupo de can
didatos a seleccionar, con la ventaja -
de tratarse de profesionales -jovenes -
en su mayoria-, para los cuales puede -~
programarse los planes de desarrollo ne
cesarios para alcanzar las metas de 1la
organizacidén y adecuados a lgs aspira--

ciones de progreso y potencial de traba

Jo del profesional empleado.
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2.2.3. Empresas Asesoras.

Constituyen entidades directa
mente relacionadas a la empresa y orga-
nizadas con la finalidad de suministrar
le toda la informacidén que requiera en
cuanto a las condiciones indispensables
para ocupar los distintos puestos que -

conforman su estructura.

2.2.4. Anuncios de Prensa.

Su utilizacion depende en gran
parte, de la naturalezd del cargo soli-
citado y, en Gltima instancia, de la po
litica de reclutamiento de la empresa ;
sin embargo, constituye uno de los me-
dios mas usados para establecer contac-
to con los aspirantes a ocupar cargos -

en 1la organizacion.
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B. LA TECNICA DE SELECCION EN LA ESTRUCTURA DE UN PLAN DE

CARRERA.

1. DEFINICION.

El proceso selectivo suele definirse en -
términos del "valor de las candidaturas provenien--
tes del exterior" (15); sin embargo, cabe reiterar
la objecidn hecha en el proceso de reclutamiento de
personal. As{ pues, el proceso de seleccién tiene -
un mayor alcance al de los limites meramente selec-
tivos que cominmente lo caracterizan, por cuanto e-
jerce influencia igualmente en quienes estan al ser
vicio de la empresa y no exclusivamente en aquellos

que esperan ser admitidos en la misma.

Al igual que la Politica de Reclutamiento,
la Politica de seleccidn estd estrechamente vincula
da a todas aquellas actividades que forman el Siste
ma de Administracidn de Personal, puesto que reali-
zar una buena seleccién depende, tanto de la efecti
vidad de adecuados andlisis de puestos, como de la
objetividad en las normas que rijan la implementa--

cion del proceso selectivo propiamente dicho.

(15) Idem. Paq.155.
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2. CARACTERISTICAS DEL PROCESQO DE SELECCION.

1. La seleccién de personal como proceso, tiene su
arigen en las necesidades manifiestas de una or-
ganizacion de ubicar a aquellos individuos que -
dentro de la empresa o fuera de ella, posean las
cualidades y requisitos minimos indispensables -

para desempefiar determinados cargos.
2. EL proceso en s{ se caracteriza por una doble fi
nalidad; es decir, conlleva un fin selectivo y -

un fin orientador.

El fin Selectivo: Esta definido en funcidon del

modelo operativo de seleccidén o etapas del proce
so, con el cual pueden seleccionarse a los indi-
viduos que cumplan con las condiciones fijadas -
por la empresa para satisfacer sus necesidades ~

de personal.

El fin Orientador: Constituye una concepcidén mo~

derna del proceso selectivo, puesto que le pro--
porciona mayor alcance en cuanto a sus objetivos
de accién. Estd definido en funcidén de la nece-

sidad de establecer un analisis y un sequimiento
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practico a la trayectoria laboral del trabajador,
con el objeto de reconocer las caracteristicas. -
de actuacidn, los intereses y potencial de traba

Jjo.

En general, el fin orientador del procesc
selectivo, determina una fuente de informacién -
para llevar a cabo planes de carrera del perso--~

nal.

La seleccidon constituye un proceso articulado en
fases sucesivas que efectlan un diagndéstico de -
los individuos sometidos a dicho proceso. Estas
fases varfian segdn la naturaleza del cargo a cu-
brir y de acuerdo a las politicas de selecci6n -
vigeﬁte; en la empresa, no obstante, en términos
generales se inicia desde la recepcion del soli-
citante hasta llegar a su ingreso definitivo en

la organizacién.

Al propio tiempo, el prcceso de seleccidén puede-
ser considerado como una fuente de informacidn y
prondostico futuro, dispuesto a actualizar diver-
sos procedimientos de personal que tienden a per

der vigencia debido a los constantes cambios pro
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ducidos en la organizacion.

La variable de "cambio" permite la posibi
lidad de asumir posiciones realistas sobre pla--

nes de carrera.

5. Para llevar a cabo un proceso de seleccidén obje-
tivo y eficaz, debe estar fundamentado en el uso
de técnicas como: el Andlisis de Puestos y la a-
plicacién de Pruebas Psicotécnicas, a fin de evi
tar el mayor grado de subjetividad en las deci--

siones tomadas.
FASES DEL PROCESO DE SELECCION.

Como se dijo anteriormente, todo programa
de seleccidén estd sujeto a un seguimiento de fases-
requeridas pafa cumplir con el propésito Ultimo de
seleccion. Las empresas cuentan, en su mayorfa,con
modelos selectivos adaptados a sus necesidades y su
ceptibles de cambio en 1a medida que lo exijan 1las
condiciones organizacionales y de personal. Dentro

de las fases del prdceso pueden enumerarse:
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Recepcion del Solicitante.

Como su nombre lo indica, constituye
la etapa primaria en la cual se recibe el soli
citante o aspirante a empleo, el cual suminis-
tra las informaciones requeridas en los formu-
larios impresos correspondientes y es el momen
to oportuno para que la organizacidn proporcio

ne cierta informacion sobre el cargo vacante.

Entrevista Preliminar.

Depende en gran medida de la natura-
leza del cargo solicitado, esta entrevista es
de caracter informal pero requiere de una rela
cidén arménica entre lo que el postulado busca-

y lo que la empresa necesita.

3.2.1. Condiciones para una Relacién Armdnica:

a. La acogida del individuo, donde el -
principal objetivo del entrevistador
consiste en reducir al mdximo y en -
la mayor brevedad posible, el estado

de tension del individuo.
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b. Acondicionamiento del medio ambiente
en donde se desarrolla la entrevista,

de manera que permita su realizacidn.

3.2.2. Estructura de la Entrevista Preliminar:

Este tipo de entrevista puede
estar estructurado a través de un ofde—
namiento que permita analizar al candi-
dato, conservando al mismo tiempo su ca

ricter arménico.

a. Determinar un perfil de informaciodn-
que se desea obtener, asi, por ejem-
plo, sobfe estudios realizados, expe
riencia anterior, formacidn especifi
ca para el puesto solicitado, la mo-
tivacién de trabajo, la seguridad en
si mismo, madurez emocional y carac-
teristicas de la personalidad en ge-

neral.

b. Suministrar alguna informacidn sobre

la empresa y el puesto.
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c. Permitir que el candidato haga pre--

guntas.

d. Discutir el sueldo, si el caso lo re

quiere.
3.3. Aplicacion de Pruebas Psicotécnicas.

La aplicacidn de Pruebas y Tests Psi
cotécnicos constituye uno de los medios mas u-
tilizados en el ambito de la seleccidn de per-
sonal, sin embargo, su empleo es igualmente U-
til para anali+ar las diferentes caracteristi-
cas actitudinales y aptitudinales presentes en
los individuos que seran promovidos a puestos-
de mayor nivel y responsabilidades, as{ como -

las posibilidades de adecuacién entre ambos.

La aplicacidn de los tests en el pro
ceso selectivo tiené como finalidad conocer -
las diferencias individuales del candidato de
manera que se pueda ubicar el hombre adecuado-

en el puesto adecuado.

Ahora bien, en el dmhito pregierivg,



120.

permite conocer las caracteristicas potencia--
les del individuo y sus posibilidades de acciodn
positiva frente a situaciones que representen-
mayores retos dentro de la organizacion. Ello
determina una estrecha relacion con respecto a
la planificacidon de carreras, puesto que su ca
racter de pronosticador proporciona una fuente
de informacién sobre las diferencias individua
les que forman la base de un Plan de carrera ;
potencial de trabajo, nivel de rendimiehto, mo

tivacidon e intereses de desarrollo personal.
3.4, Solicitud de Referencias del Aspirante.

Dentro del proceso de seleccidn se -~
considera la etapa de solicitud de informacidn
sobre el aspirante al cargo, informaciones que
versan sobre referencias de trabajo, referen--
cias personaies, etc. Dicha solicitud se hace
a través de los métodos correspondientes emplea

dos por cada organizacion.

3.5. Aplicacién de Entrevistas de Seleccién.

3.5.1. Definicidn.
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La entrevista de seleccidn es
un instrumento basado en la comunica -
cién interpersonal, cuya finalidad es
la de recabar informacidén de la persona
entrevistada, por parte del entrevista-
dor, en una situacion cara a cara; es -
decir, es una conversacidén que se sos -~

tiene con un propdsito definido. (16)

3.5.2. Aplicacién Préactica.

3.5.2.1. Entrevista del Departamento -

Solicitante.

Esta entrevista es
responsabilidad del supervi -
sor o jefe del departamento -
que efectila la requisicion de
personal, tiene por finalidad
reconocer las caracteristicas

individuales que deben rela -

(16) C.F. Apuntes de Citedra: "Psicologfa Industrial, Profesor
Mario Turola; afio académico 1980-1981
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cionarse con la ejecuciédn del
puesto propiamente dicho, de
bido a que el éxito en los re
sultados de entrevista depen-
derd, por lo menos en parte,-
el desempefio futuro. Como pue
de verse posteriormente, este
procedimiento de entrevistas-
estd sujeto a una serie de -
condicionantes (tipos, princi
pios generales y errores mas-
frecuentes) que se deben to -
mar en cuenta para su realiza

-

cion.

Entrevista de Ingreso o Entre

vista Final.

Constituye la entre
vista realizada por un depar-
tamento encargado, generalmen

te el Departamento de Perso -

‘nal, una vez que se han lleva

do a cabo las etapas prece -

dentes de i recepeidn, entre-
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vista preliminar, aplicacidn-
de pruebas y tests psicotécni
cos y solicitudes de referen-
clas del aspirante al cargo.

En esta etapa del proceso de
seleccion pueden suministrar-
se informaciones generales a
cerca del puesto, remuneracio
nes, beneficios, nivel jerar-
jico, etc., asi como informa-
ciones sobre la empresa en -
cuanto a horarios de trabajo,
servicios y beneficios de que

dispone, etc.

Examen Médico

Una vez cumplidas las etapas requeri
das, el siguiente paso consiste en un reconoci
miento o examen médico sobre las condiciones -
f{sicas del individuo formalmente aceptado, -
con el objeto de determinar: sus posibilidades

fisicas de desempefic evitar contagios ante u

na posible enfermedad, prever que el individuo

ofrezca una productividad continua con el min}_
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mo de reposos, ausentismo por enfermedad, etc.
constituye en si el Gltimo filtro de selec . -

cion.,

Proceso de Induccidn

Es el paso final y definitivo del -
proceso de seleccidn, por la cual es muy impor
tante que sea planificado y organizado nueva -~
mente, motivante e informativo ya que el reci-
bimiento inicial del trabajador condiciona su
adaptacidén futura. Con el procesc de induccidn
se pretende reducir el tiempo de adaptacidn -
‘del individuo al cargo y a la organizacidn a -

la cual ingresa.

En esta etapa se le da informaciones

precisas a la persona sobre la estructura de-
la organizacién, divisidén de los departamentos
funcionales, niveles a los cuales reporta di -
recta e indirectamente, beneficios contractua-

les: socio-econdmicos, politica de sueldos, u

tilidades, vacaciones, servicio médico, seguro

social obligatorio, normas de la empresa en -
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cuanto a: puntualidad, horarios de trabajo, a-

pariencia personal, etc.

Luego de ubicar al individuo en su -

puesto de trabajo, se inicia el perfiodo"de en

trenamiento en el cargo, el cual sirve de base
o fuentes de apoyo para comenzar la programa -
cidén de la carrera laboral, seglin su propio de
sempefio y ias oportunidades de desarrollo que-

le ofrezca la organizacion.

PRUEBAS 0 TEST PSICOTECNICOS Y LA PLANIFICACION DE

RERA
DEFINICION

Las pruebas o test psicotécnicos pueden -
definirse como una medida objetiva y tipificada de
un esquema de comportamiento. Constituyen una mues-

tra repfesentativa de la conducta total del indivi-

duo, es decir, una extraccidon del todo.

CARACTERISTICAS DE LAS PRUEBAS 0 TEST

1. Toda prueba o test psicotécnico mide una muestra
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representativa de conducta, de la cual se gene-
ra una respuesta que coadyuda a inferir un com -
portamiento posterior. De all{ que revelar cier-
tos rasgos sobre posibles comportamientos futu -

ros de la persona que se somete a dichas pruebas.

2. Toda prueba o test pscotécnhnico debe ser objeti-
vo puesto gue su aplicacidén no depende del crite
rio de quien lo administra sinc que responde a -
patrones establecidos. Dichos patrones constitu-~
yen normas a seguir para la interpretacidn y com

paracidén “e los resultados obtenidos.

3. Toda prueba o test es suceptible de errores, den

tro de los cuales estdn:
3.1. Carencia dc objetividad en su aplicacidn.

3.2. Negligencia en las normas por parte de -

quien los administra.

3.3. Manipulacion arbitraria por parte de quien-

se somete a la pruebas

Ay

4. La aplicacién de test y la interpretacidén de sus
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resultados dependen fundamentalmente de tres (3)

indices estadisticos: {ndice de validez, Indice-

de confiabilidad e fndice de estandarizacidn.

h.1.

Indice de Validez

La validez de un test o preditor-
de muestras de conducta, es €l grado en que
dichas muestras miden realmente 1lo nue su-~
pone que debe medir. Si se desea comprobar-
el poder predictivo del instrumento (test)~
aplicado; es decif, se aplican varios tests
en tiempos diferentes, si el objetivo es -
comprobar del grado de validez predictivo-)
que poseen. La validez predictiva se usa -
con frecuencia cuando se desea medir el de-
sem~efio futuro de la persona en su puesto -

de trabajo.

Indice de Conffabilidad

La confiabilidad viene determina-
da por la necesidad de conocer la consisten

cia de la medicién, independientemente de -

lo que se mida.
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4.3, Indice de Estandarizacion

Ademds de fiable y valido, los test
deben ser estandarizados, es decir, estd suje
to a normas -también denominados "baremos"-
que permiten conocer el significado de la pun
tuacion obtenida en una prueba Los dos siste-
mas de normas o baremos mds utilizados son -

los percentiles y las calificaciones estan -

dar. Ambos miden indirectamente:

a. La informacidon dada sobre el desempefio de-
los individuos en la prueba.
b. Muestran la posicién relativa de una perso

na con respecto al grupo.,

i

3. CONDICIONES FAVORABLES PARA LA APLICACION DE TEST
PSICOTECNICO

3.1. Alta Motivacion

Toda persona que se somete a las prue-

pa o test psicotécnicos debe ser incentivada o -

motivada a su realizacidn, por parte de quien -
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los administre, para que emplee su maxima ener-

gia.

Condiciones similares de aplicaciodn

Si las condiciones en las cuales se -
administran los diferentes test no son simila -

res, los resultados no seran comparables.

Evitar estados de tensiodn

Debido al estado de tensidén que produ

ce la aplicacidn de test psicotécnicos, el en -

_trevistador debe lograr reducir al minimo ese -

estado de ansiedad o tensidén a través de un pro

ceso de interrelacién e intercomunicacidn.
Evitar el fingimiento o fraude

Deben seguirse las normas o pautas pa
ra la aplicacion del test, en caso contrario, -

no se lograran resultados comparables.

Conocimientos de quien administra el test



130.

El entrevistador debe evitar las in-
terrupciones que provienen del exterior, faéif
litar el material que se necesita (pruebas im-
presas, ldpices, etc.), proporcionan un medio-
ambiente propicio para la realizacidn dél test
(luz, ruido, etc.), revisar cada folleto impre

so a fin de evitar alteraciones e insinuacio -

nes de respuestas.
4, CLASIFICACION O TIPOS DE:PRUEBAS PSICOTECNICAS

En términos generales, las pruebas o test-

psicotécnicos se clasifican en dos (2) grupos:

4,1. Seglin las caracteristicas de conducta que se -

desean medir:

L,1.1. Test de Inteligencia

Tienen pof finalidad medir 1la
capacidad de un individuo en cuanto a:-

comprensidon de simbolos a través de pro

cesos analfticos, de sintesis, asociati

vos y de abstraccidn y, la capacidad de
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razonamiento o pensamiento verbal. Pue-
den citarse como ejemplo: los test ver-

bales y test no verbales.

Test de Aptitudes y Desempefio

Tienen por finalidad medir el
nivel de destreza y habilidad que posee
un individuo para desarrollar determina

da labor en el momento que se efectla -
la prueba. Dentro de este tipo de test-

pueden citarse: Test de Capacidad Meca-
nica, Test de Habilidad Psicomotora, -
Test de Capacidad Psicosensorial, Test-

de Potencia, Test de Velocidad, Test de

Ortograffa, Test de Conocimiento de i

diomas, etc.
Test de Conocimientos

Cuya finalidad es medir lo que
el individuo ha aprendido, es decir, -
qué nociones y conocimientos especifi -

cos tiene acerca de un trabajo determi-

nads o bien; eudl es el nivel de aprep

131.



132 .

disaje adquirido sobre la situacidn que
se desea conocer., Dentro de este tipo .-
de test se citan: Test Orales, Escritos

y Pruebas Practicas de Trabajo.
4,1.4. Test de Personalidad y de Intereses

Cuya finalidad es medir un nu
meroso grupo de factores que conforman-
la personalidad del individuo, asi como
explorar sus inclinaciones o tendencias.
Dentro de estos tipos de test se encuen
tran dos (2) grupos fuertemente caracte

rizados.
a. Test de Indices de Personalidad

Constituido por una serie de pregun-
tas destinadas a conocer las caracte
risticas reslativas al comportamiento
opiniones, sentimientos, gustos y ac
titude’s diversos del individuo fren-

te a ciertas condiciones. Consiste -

en un proceso simultdneo de intros -

== 1N

peccidn y autodescripeidn.
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b. Test Proyectivo

Constituyen baterias de test donde -
no existe relacion aparente entre lo
que se pregunta y la situacion que -
se vive; es decir, esta sujeto a si
tuaciones ambiguas que permitan una-
variedad de respuestas casi ilimita-
das. El individuo debe buscar la res
puesta dentro de s{ y no en la cir -
cunstancia exterior, dada la calidad

ambigua de la misma.

4.2. Seglin el nimero de personas sometidas al test

4.2.1. Pruebas de aplicacidn individual

Donde la estructura y fiabi-

lidad s6lo es prdctica para una sola -

persona.

4.2.2. Pruebas de aplicacidn colectiva

Donde la estructura de vali-

dez y fiabilidad viene determinada -
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por el numero de personas gue se tipifi

c6 (midid) en forma colectiva.

B.2. LAS ENTREVISTAS DE SELECCION Y LA PLANIFICACION DE

CARRERA

l.

DEFINICION

Constituyve un procedimiento realizado con -
el fin de evaluar todas aquellas caracteristicas del
postulante o aspirante a empleo, que no hayan podido
medirse en forma satisfactoria, mediante otras técni
cas. Los resultados de la entrevista de seleccidn no
estan sujetos al criterio adicional de validez y con

fianza.

TIPOS DE ENTREVISTA

Debido a que la estructura de toda entre -

vista depende de la "conversacion" que se lleva a ca
bo, dichas entrevistas pueden clasificarse de acuer-
do al tipo y cantidad de informacidn que se desea -

obtener.

2.1. Entrevista libre o no estructurada
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En 1a cual se le ofrece al aspirante

la oportunidad de decir lo que piensa, no se -

cuenta con un cuestionario estructurado para ob

tener los informes requeridos.

2.2. Entrevistas consecutivas

Constituye la técnica de mayor utili-
zacion por parte de las empresas y en la cual -

el postulante es entrevistado por un empleado -
de menor jerarquia y quien decide si el aspiran
te es apto para ser entrevistado por personas -~

de mayores niveles. La limitacién de este tipo-
de entrevista consiste en la posibilidad de una
decisién equivocada al rechazar a individuos -~
doneos, antes de que sea considerado por los ni

veles de gran jerarquia.

2.3, Entrevistas por grupos

A diferencia de las entrevistas conse

cutivas, en las cuales el procedimiento se lle-

va a cabo por separado, en la entrevista por -
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grupo se analiza al candidato en una misma opor
tunidad. Suele estar precedida por una reunion-
en la cual surgen preguntas espontdneas, permi-
tiendo que cada miembro entrevistador realice -
preguntas complementarias. Posteriormente, el -
grupo debate en cada caso la decisidén de em -
pleo o bien, la decisidn de demora hasta tanto-

no se hayan entrevistado otros aspirantes.

La entrevista por grupo tiene la ventaja

de reducir al minimo el tiempo que diferentes e

jecutivos deben dedicar al proceso, sin embar-
go, es un procedimiento poco comin puesto que -
se emplea para cargos de elevado nivel jerar -

quico.

Entrevista estructurada

Contiene preguntas normalizadas a -
través de cuestionarios, estandar que general -

mente abarcan topicos tales como:

2.4,1. Antecedentes de Experiencia
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Preguntas estandarizadas sobre
qué cargos ocupd al a;pirante anterior -
mente, qué aptitudes eran necesarias pa
ra cumplir las funciones requeridas, a -
quien reportada directamente, qué tipo -

de problemas surgieron, como los resol -

vid, etc.

Antecedentes educativos

Preguntas estandarizadas sobre
el nivel educativo del aspirante, cursos
académicos recibidos, cursos tomados en

relacidén a los cargos desempefiados, etc.

Aspectos actitudinales de competencia -

personal

Preguntas estandarizadas que -
pretenden sondear el mdvil de aspiracio-
nes de progreso y de disposicidon de tra-

bajo, las cuales estdn estrechamente vin

culadas al proceso de planificacidén de -

carreras. Los candidatos que tienen obje
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tivos de carrera, deben estar en condi-
ciones de describirlos, de mostrar entu
siasmo por alcanzarleos y de informar so
bre lo que han hecho por lograr dichos-

objetivos.

En los aspectos actitudinales
pueden incluirse preguntas como: qué ob
jetivos se fijd el postulante en su (l-
timo puesto, hasta qué punto se éproxi—
mé a su realizacidén, que tipo de carre-
ra espera alcanzar a largo plazo, con -
qué medios (conocimientos y experien -

cias) cuenta para ello.

Factores de la personalidad

Al propio tiempo, las entre -

vistas constituyen un instrumento para-

filtrar informaciones sobre aspectos de
la personalidad. Permite al entrevista-

dor tener una impresidn mds clara sobre

madurez, liderazqgo, firmeza de caracter,

capacidad de comunicarse, capacidad de-
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asimilar los planteamientos que se le -

hacen, capacidad organizativa, etc.

TIPOS DE ERRORES DE LA ENTREVISTA

Los errores cometidos en la realizacidn de

una entrevista pueden ser controlados si se conoce-

de donde deriva la falla, dentro de los cuales es -

tan:

3.1.

3.2.

Efecto de Halo

Constituye un juicio favorable o des-

favorable que hace el entrevistador de la tota
lidad del candidato, juicio que se deriva de -
una determinada caracteristica. Otra forma de-
manifestacion del efecto halo consiste en ob -
viar otras caracteristicas relevantes del indi
viduo, debido a una impresion general -favora-

ble o desfavorable- del mismo.

Error de estereotipos

Constituye un clisé o impresidn este-
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reotipada acerca de un individuo.

Error légico

En el cual se establece una relaciodn-
de causa-efecto; asi, por ejemplo, se determi-

na una consecuencia de un hecho precedente.
Error de entrevistas estereotipadas

Constituyen modelos de entrevistas es
tandar, a las cuales son sometidas -sin distip
cidon- todos los aspirantes del cargo, lo que -
puede traer como consecuencia dificultades pa
ra encontrar las diferencias individuales, pun

to de partida de toda conversacion.

Error de proyeccién

Donde el entrevistador proyecta o tra

za su propia imagen en €l entrevistado

Error de primacia

Suele ocurrir cuando varios indivi -



q.

141.

duos aspirantes al cargo al cargo son sometidos

a entrevista y son comparados entre si por el -

entrevistador, por la cual puede valorarse un -

candidato de acuerdo a la proyeccidén del resto-

de los postulantes.
3.7. Error del entrevistado

Puede derivar .de dcotos falseados o adul
terados que suministra el postulante, o bien -
en casos en los que éste no miente pero no re-

cuerda la informacidn con exactitud.

PRINCIPIOS GENERALES EN EL PROCESO DE ENTREVISTA

En general, todo proceso de entrevista -
de seleccidon depende del tamafio de la empresa, de

la estructura organizacicnal y de la naturaleza -
del puesto solicitado. Cualquiera sea el método o
tipo de entrevista empleado y es indispensable a -
diestrar al entrevistador y suministrarle las ins-

trucciones necesarias para que efectde el  proceso.

Ahora bien, pueden considerarse ciertos -

principios bdsicos para su realizacion efectiva:
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Es fundamental que la entrevista se desarrolle -

en medio de una corriente de entendimiento que --

permita alcanzar los objetivos de seleccion.

El procedimiento de la entrevista deke estar su-
jeta a las caracter{sticas organizacionales de -
la empresa y a la politica establecida en el am-

bito de seleccidn.

Es fundamental proporcionar el mismo tratamiento
a todos los aspirantes del cargo, cualquiera sea

la impresidon que estos puedan ofrecer.

El procedimiento de entrevista debe contar con -

todo el material de apoyo necesario para su rea-

lizacion efectiva.



CAPITULO III

PROGRAMAS DE EVALUACION DE ACTUACION Y DEL POTENCIAL
ELEMENTOS DIRECCIONALES EN LA PLANIFICACION DE CARRER#
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RELACION FUNCIONAL

En conjunto, los Programas de Evaluacidn de Actua
cién y Valoracidén del Potencial, conforman una técnica que
tiene por objeto conocer el rendimiento actual del indivi-
duo en su puesto de trabajo y su potencial de desarrollo -

futuro respectivamente.

Al igual que las técnicas de reclutamiento y se -
leccién del personal, andlisis y valuacidon de puestos, di
chos programas constituyen factores determinantes de diag-
néstico y prondstico dentro del proceso de planificacidn -.

de carreras, entendiéndose por diagnéstico: "el proceso me

diante el cual se estudia y se escruta el pasado y presen-

te de una situacidén..." (17) y como prondstico: "la conje-

tura de lo que puede suceder" (18).

Por otra parte, los programas de Evaluacidén de Ac
tuacidén y Valoracidén del potencial -denominados cominmente

Evaluacidon de Actuacidn y Desarrollo- siguen un orden o -

(17) MELINKOF, R.V., "Los Procesos Administrativos'", Caracas U.C.V.
2da. Edicion, 1973, p. 36

(18) JIMENEZ, W., "Introduccion al Estudio de la Teoria Administrati-
va", México, F.C.E., 1963, p. 100
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secuencia, estan estrechamente vinculados entre siy tie
nen muchos puntos de coincidencia; sin embargo, cabe deg
tacar que su diferencia radica en el tipo de evaluacidn-
a efectuar: el primero evalla la actuacidn o desempefio -
actual del individuo en su trabajo; el segundo evalla el
potencial o capacidad de desarrollo futuro que le permi-
tira ocupaf posiciones de mayor responsabilidad; de all{
la importancia de seleccionar los factores de las respec
tivas fichas de valoracidén, en funcidén de lo que se de -

sea evaluar: la ejecucidén o el potencial de desarrollo.

Ambos programas se derivan de las necesidades -
de informacidn y conocimientos del personal para final -
mente obtener el conjunto sobre el patrimonio humano: -
cualidades profesionales, preparacion, rendimiento, cali

dad de trabajo, motivacidn, disciplina, potencial, etc.
Estos programas no pueden ser considerados como
procesos aislados pero, para efectos practicos del pre -

sente estudio, seran analizados en forma separada.

A. EL PROGRAMA DE EVALUACION DE ACTUACION O VALORACION

DEL MERITO INDIVIDUAL

1. DEFINICION
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Actualmente, se habla de evaluacién de ac-
tuacion o valoracidn del mérito individual, para de

signar un procedimiento orgdnico, bien estructurado

y sistemdtico de expresidén de los juicios relativos
al personal. Cuanto mas disminuye la influencia in
mediata del rendimiento de cada uno en particular,-
sobre la eficiencia de la organizacidén a la cual -
forma parte, tanto mas la organizacidén se encuentra
en la necesidad de hallar un instrumento que le per
mita conocer lo que cada uno hace, como se comporta
quién es, etc., por medio de datos que pueden ser -
clasificados, registrados, comparados y que por lo-
tanto, permiten sustituir los juicios dispersos, o
casionales y formulados de acuerdo a los mas varia-
dos criterios, por un procedimiento sistematico, de

lenguaje unificado y basado en parametros precisos.

En términos concretos, la evaluacidn de ac
tuacion puede definirse como una apreciacidn siste
matica del valor que un individuo demuestra -por -
sus caracteristicas personales y por su prestacidn-

de servicio- con respecto a la organizacidn de la -

cual forma parte, expresado periddicamente, confor-

me a un procedimiento sistemdtico previamente esta-
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blecido por uno o mds personas encargadas en tal -
sentido y que conozcan tanto al individuo como su.-

desempefio en el trabajo.

En sentido amplio, la valoracion del perso

nal representa un proceso continuo y permanente que

afecta al individuo durante todo el tiempo de su -

permanencia en la organizacion y aun antes de que -
ha ingresado a la misma. Ademds, es un proceso que

debe ser insertado en todo el complejo de la organi

zacién, como un instrumento de la politica empresa-
rial estrechamente vinculado al resto de las activi
dades de administracidn y direcéidn del personal. -
Esta afirmacidén pone de relieve el hecho de que la-
valoracion no se termina en el acto formal de expre
sién del juicio, ni siquiera en el proceso continuo
de apreciacidén, sino que se refleja en una serie -~

de Iinstrumentos organizativos y estd condicionada a
su vez por otros instrumentos de organizacidn.

PRINCIPIOS BASICOS DE LA EVALUACION DE ACTUACION

1. Una efectiva valoracidn del personal parte del -
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mismo supuesto de polarizacion de los factores -
que componen el conjunto de tareas (puesto) que-

desempefa.

Es necesario un conocimiento exacto de cada uno-
de dichos factores, asi como del contenido de -

los trabajos que ocupa el personal valorado.

Es necesario conocer el valor relativo de las ta

reas que desempefia el personal valorado, a fin -

depoder establecer pardmetros de comparacidén en-
tre el perfil del cargo y el perfil del indivi -

duo que lo ocupa.

Las evaluaciones del personal deben convertirse-

progresivamente en prdcticas y técnicas cientifi

cas, en la que cada supervisor observa y conoce-
tanto a su personal como al trabajo que ocupa ca

da uno de ellos.

OBJETIVOS DE LA EVALUACION DE ACTUACION

Pueden enumerarse los siguientes:
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Analisis Organizacional

Toda evaluacidn de actuacidon, consti-
tuye una fuente de informacidon en la cual se -

puede reconocerse el tipo de actuacidén y nivel
de rendimiento del perscnal que labora en la -
organizacidn, asimismo, proporciona una base -
para la formulacidn de polfticas y procedimien

tos destinados a rezolver problemas de la orga

nizacion como tal.

Calificacion del Personal

La evaluacidon de actuacidn es uno de-

los medios mds eficaces y objetivos de llevar-

un record de actuacion del personal, sirviendo

ademas de referencia para programar planes for
mativos que intervengan en la recuperacién de

un individuo en el sentido de ubicarlo en el -
puesto que le corresponda segun las condicio -

nes que ofrezca el mismo.

3.3. Capacitacidon y Adiestramiento
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La evaluacion de actuacidén constituye

un medio fundamental de de;eccién de necesida-

des de capacitacién y adiestramiento, en la me

dida en que permita reconocer los puntos fuer-

tes y debiles del individuo.

Consejo a los empleados

A través de un programa periddico de

evaluacién de actuacidén puede obtenerse una -
mayor comunicacion y relacion entre superiores
y subordinados, donde los primeros pueden ha -
cer las observaciones necesarias que reduzcan-
al minimo las limitaciones y/o deficiencias -~

que presenten los segundos. Al mismo tiempo, -~

permite la formacién de juicios por parte de
los niveles supervisores en relacién a su per-

sonal.

Determinacidén de criterio para la validacidn -

de pruebas psicotécnicas y periodos de prueba

La puntuaciones obtenidas en la apli-

cacidén de los programas de evaluacidn de ac -
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tuacion, sirven de referencia para construir -
criterios de validacidn en las pruebas psico--
técnicas aplicadas tanto en el proceso de se -
leccion de personal, como en el de promocio -
nes internas. Asimismo, conforman medios para-
detectar aspectos de la conducta del individuo

en los periodos de prueba y que el proceso de

seleccidén no pudo captar.

Sistemas de Remuneracién e Incentivos Economi-

cos:

A falta de una valoracidn de puestos-
objetiva y medible los resultados de una buena
evaluacién de actuacién representan un enfoque
directriz sobre el sistema de salarios, asi co

mo una guia para tomar decisiones en cuanto a
recompensas e incentivos econdmicos en general.

Reduccion de Personal

Debido a determinadas situaciones co-

yunturales y de fuertes presiones, éstas se -
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ven en la necesidad de distinguir entre qué em

pleados permaneceran y quiénes quedardn cesan-
tes , de alli que la disposicién de suficien -
tes criterios de eficiencia y rendimiento del-
personal, permitan tomar decisiones al respec-

to.

3.8. Ascensos y Transferencias

De los resultados de una buena califi

cacién del personal acerca de sus capacidades-

y competencias, es posible establecer progra -
mas de ascenso o promocidn que le permita al -
individuo desarrollar nuevos conocimientos y -
experiencias que lo preparen para cargos de ma
yores responsabilidades. Igualmente, dichos re
sultados representan elementos de juicios para
casos de traslados intermos, en los cuales el
individuo pueda eliminar sus puntos deficien -
tes o bien, adquirir habilidades certeras para

desempefiar cargos futuros.

4. ASPECTOS PRACTICOS DEL SISTEMA
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En términos generales, los pasos a seguir-

en la construccién de un sistema de evaluacidn de. -

actuacion son:

4.1, Seleccion

de los Factores de Valoracion

4.1.1. Fundamentos de seleccidn

d.

La selecridn de los factores de eva-
luacion del personal, depende esen-
cialmente del conocimiento exahusti-
vo sobre las caracteristicas y res -
ponsabilidades que se derivan de ca
da uno de los puestos que ocupa el -

personal valorado.

Dicha seleccion depende igualmente -

de los niveles jerdrquicos del perso

nal valorado.

4,1.2. Definicién de factores

La definicidn de cada factor -

debe ser clara, precisa y no muy exten-
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tensa, con el objeto de evitar malas in
terpretaciones que influyan en los re -
sultados de evaluacién , haciéndolos po
co confiablcs. Por lo general, estas de
finiciones se dan en términos de des -

cripciones.

Caracter{sticas de los factores de valo

racidn

a. Observables: es decir, que puedan i

dentificar en la medida que el indi-

duo realiza la tares.
b. Medibles: que suministran pardmetros
que permitan distinguir entre el per

sonal evaluado.

c. Universales: que puedan ser aplica -~

dos a todos los trabajos evaluados.

d. Importantes: es decir, que de su a

plicacién o falta dependa el buen -

éxito o el fracaso del individuo en-
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su trabajo.

e. Independencia: que las caracteristi-

cas medibles de cada uno de los fac-
tores sean, entre si, mutuamente ex-

cluyentes.

Nimero de factores seleccionados

El nimero de factores seleccio
nados depende bdsicamente de la comple-

jidad del trabajo y del nivel de los em
pleados que los ocupan, ya sean adminis

trativos, supervisorios, gerenciales, -

etc.

Clases de factores

Existen fundamentalmente dos -

tipos de factores:

a. GCenerales: Puesto que son aplicables
a todos los trabajos que estructuran

la organizacidn, tales como inteli -
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gencia, iniciativa, puntualidad, asi
duidad, aparencia, trato personal, -

etc.

b. Especificos: Son aplicables de acuer

do a la naturaleza y alcance del tra

bzjo, calidad del mismo, transmisiodn
de conocimientos, supervisidén, capa-

cidad de decisidn, etc.

4.2, Ponderacion de los factores seleccionados

4.2.1. Fundamentacién de ponderacidn

La ponderacién o determinacidn
de pesos a los factores de valoracidén -
depende, por una parte, de la importan-

cia relativa del éxito o fracaso en la-
ejecucién del individuo y, por otra par

te, de la naturaleza del trabajo reali-

-

zadu.
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4.,2.2. Sistemas de ponderacidn

d.

El primer sistema consiste en igua -
lar a cien (100) 1la ponderacién glo
bal y designar valores en porcentaje
entre los factores, de acuerdo a la-

importancia relativa que se le ha a

tribuido.

El segundo sistema consiste en asig-

nar diversos coeficientes a cada fac
tor, de acuerdo a la importancia rge
lativa (mayor o menor) que se le a -

tribuye en valor absoluto en el ambi

to de un determinado trabajo.

4.3. Descomposicidon de factores en grados

4.3.1.

Objetivos

La descomposicién de_los facto

res de valoracidn en grados tienen por-

FaAattHnd BHMtAtetras Al evAtundeFr HAE



s ————————

158.

gama de juicios que describan con la ma

yor proximidad posible, la conducta del
evaluado; ademids de conservar un método
que permita sucesivas comparaciones y -

construccion de juicios.

4.3.2. Seleccion de los grados de cada factor

Reglas:

a. La seleccién del nimero de grados de

pende directamente de las exigencias
hechas por el mismoj; por ejemplo, -
mientras un factor puede requerir un

nimero de grados igual a ocho (8), o

tro factor puede requerir sélo (3) y

asi sucesivamente.

b. Los grados deben ser elegidos de tal
forma que definan con precision la -
importancia de cada factor de valora

-

cion.

4.3.3. Disposicion de los grados
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a. En orden de mérito creciente
b. En orden de mérito decreciente
c. Alternando ambos drdenes

d. Sin ningdn orden de mérito

4.3.4, Ponderacion de los grados

Son los mismos empleados para-
ponderar los factores de valoracidn y,-
ain cuando queda a criterio del comité-

valorador, es conveniente asignarles pe

so si se desea obtener una evaluacidn -

real del individuo.

Modelos de Evaluacion de Actuacidn

Pueden mencionarse los siguientes: el

Métcdo de Escalas, el Método de Lista, los Sis
temas de Comparaciones Binarias, los Sistemas-
de Seleccidon Forzada y los Sistemas de Inci -

dentes Criticos..

Estos modelos estdn sujetos por una -
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parte, a los criterios de validez y fiabilidad
de los cuales se hablé anteriormente y, por ‘o
tra parte, son suceptibles de errores de apre-
ciacion tales como el efecto de halo, tenden -
cia central, error de generosidad, error de -
sistema utilizado, error del comportamiento -

del valorada, etc.
B. PROGRAMA DE EVALUACION DEL POTENCIAL
1. DEFINICION

La evaluacidon del potencial humano juega -

un papel de gran importancia dentro de todo programa
de planificacion de Caracas. Tiene por finalidad -
determinar el valor de cada individuo de acuerdo a -
las necesidades actuales y previsibles, tomando como
referencia la estimacién de su potencial de trabajo,
entendiéndose por "potencial" la capacidad que pueda
desarrollar el individuo en el futuro y sus posibili
dades efectivas de responder a nuevas exigencias, -

luego de un adecuado perfiodo de adiestramiento.

2. OBJETIVOS DE LA EVALUACION O VALORACION DE: POTENCIAL
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En términos generales, pueden enumerarse -

los siguientes:

1. La valoracidén del potencial tiende a crear un me

jor conocimiento entre jefes y subordinados.

2. Al mismo tiempo, crea un inventario global de los
recursos humanos existentes en una organizacion.

3. De dicha valoracidon se derivan en gran parte las
necesidades individuales de formacidén y adiestra

miento.

4. Proporciona criterios fundamentales en los cuales
pueden basarse ciertas decisiones en el area de -
administracion de personal tales como ascensos, -
transferencias, retribuciones y de mejoramiento -

individual en general.

3. PARTES DE UN PROGRAMA DE EVALUACION DEL POTENCIAL

Un programa de evaluacidn del potencial hu-

mano consta escencialmente de dos (2) etapas:

1. Una primera etapa consiste en la recoleccidn de -

informacidn sistemdtica e indispensable para esta
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.reales de promocion tales como inmediatamente‘ -
promocionable a corto plazo, rechazado o no apto
para ser promovido, etc.; es decir, determinar -
que tipo de movimiento realizara el individuo de
acuerdo a la programacion hecha en la estructura

organizativa.

La segunda etapa consiste en fijar planes de ac -
cion futura, de acuerdo a las informaciones obte-
nidas en la etapa anterior, es decir, se trata de
establecer acciones como por ejemplo los plazos -
de promocidén y los puestos promocionales, el tipo
de formacidn que debe recibir el candidato a pro-

mocidon, etc.

Técnicas de recoleccion de informacién

Las técnicas para obtener todas las in -
formaciones necesarias para desarrollar un siste-

ma de evaluacidn del potencial estdn referidas a:

l. Entrevistas que'cubran los principales aspec -
tos personales del valorado (actitudes, intere

ses, percepciones, etc.)

1622
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Aplicacidon sistematica de pruebas o test psi-

cologicos (test de inteligencia, creatividad,-

personalidad, etc.)

Andlisis de informes de trabajo, formularios -
impresos, cuadros estadisticos, con los cuales
cuenta la empresa para cumplir con sus funcio-

nes organizativas y administrativas.

Reuniones, formacidén de comités, juicios del -~

personal supervisorio, etc.

Otra técnica -quizd 1la mas impertante- lo -

constituye la ficha o Instructivo de Evalua -

cién de Actuacidn, en la cual, como pudo verse

se establecen los factores de mayor peso e im
portancia con los cuales se desea valorar al -
personal (capacidad de analisis, capacidad de
decision , capacidad de programacion y organi-

zacion, etc.)

4. Métodos para reducir la subjetividad de las valo-

raciones
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Realizacidén de .diversas valoracicnes al indi-
viduo: opiniones de los superiores, opiniones

del comité valorador, etc.

Establecimiento de un programa de valoracidn-
por objetivos, consistente en la participa -
cién activa de cada individuo que forma par-
te de la organizacidn con el objeto de alcan-
zar los resultados que se han previsto obte -
ner dentro de un perfodo de tiempo determina-
do. Se valoran pues, las caracteristicas del
personal en base a la forma en que ha alcanza

do los objetivos preestablecidos.

Adiestrar a los valoradores de tal forma que-

se eviten los errores mas comunes.

Otro método consiste en homogenizar los diver
sos criterios de valoracion, controldndolos -
con una visién de conjunto y comparandolos -

con otros sectores de la organizacion.



CAPITULO IV

LAS TECNICAS DE ADIESTRAMIENTO ALTERNATIVAS CONCRE*
TAS DE DESARROLLO EN LA PLANIFICACION DE CARRERA.
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RELACION FUNCIONAL

Aceptado como uno de los fendmenos mas importan-
tes de la época moderna industrial, el adiestramiento en-
la empresa representa una de las actividades de mayor re

levancia dentro de la administracion cientifica de perso-

nal, puesto que constituye la forma mas practica de pro
pender a la capacitacién general del capital humano en u

na organizacién.

Cabe destacar que en la préctica, su denomina -
cidén puede limitarse sélo a definir la capacitacién impar
tida a través de la instruccidn programada; sin embargc,-
para efectos practicos del presente estudio de investiga-
cién, se considerara el adiestramiento como un medio gene
ral de definir el proceso global de entrenamiento y forma
cién, y cuya finalidad es proporcionar nuevas fuentes de
conocimientos y desarrollo personal. Asi pues, la magni -
tud de dichas fuentes dependera del nivel de capacitaciodn
que se desee impartir, capacitaciodon que puede ir desde el
proceso mas simple de orientacidn o induccién del nuevo -~

personal que ingresa a la prganizacién, hasta la programa

cidn mas compleja para incrementar potenciales e intere -

ses de trabajo, dirigidos a obtener metas futuras.
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El adiestramiento persigue como objetivo general
el desarrollo de las capacidades individuales a través de
la instruccidn y practica programadas que le permitan al-
individuo =2lcanzar la eficiencia requerida para desempe -
fiar determinado puesto de trabajo, entendiéndose que di
cho desarrollo no se limita a una vision a corto plazo, -

sino que, por el contrario, debe prever posibles necesida
des y metas futuras y la manera de satisfacerlas a través

del incremento del potencial del individuo. En la medida-
en que se produzca esta prevision, en esa medida se con -
tribuird a la elaboracidén y programacién de planes de ca
rreras como una continuacidén del proceso de desarrollo de

personal.

Por.otra parte, el adiestramiento técnicamente -

concebido estd en continua interaccidn con el resto de -
las actividades y técnicas que integran el sistema de ad-
ministracion de personal tales como el andlisis de pues -
tos, las pruebas o test psicolodogicos, el analisis de eva-
luacidén de activacidén y de potencial, el andlisis de in -
formes de trabajo, expedientes personales, registros y -

controles, las entrevistas, los cuestionarios, etc.; pues

to que su ejecucidon depende de la deteccidon de necesida -

des reales existentes y la previsidon de necesidades futu-



168.

ras, todo lo cual puede obtenerse a través dc las activi-

dades y técnicas mencionadas.

1. EL ADIESTRAMIENTO

DEFINICION

El adiestramiento puede ser considerado como-
un proceso planificado en forma sistematica, continua-
y organizada, compuesto de un conjunto de técnicas y -
métodos, cuya finalidad es la capacitacidn técnica y -
humana del personal de una empresa, es decir, del desa
rrollo de conocimientos, destrezas y actitudes necesa-
rias para adquirir el nivel y las condiciones de efi -
ciencia requeridas para desempefiar las funciones de un

puesto de trabajo.

2. OBJETIVOS

2.1. Generales

El objetivo fundamental de todo programa
de adiestramiento es, como se dijo anteriormente,

el desarrollo de las capacidades individuales, es
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ta actividad implica:

1. Adquisicidén o cambio de conocimientos
2. Obtencion y desarrollo de destrezas
3. Desarrollo de habilidades

L. Cambio de actitudes

5. Adquisicidén o cambio de comportamiento

Especificos

Por una parte, permite-a la empresa u or

ganizacidn mejorar:

1. La calidad de trabajo de su personal

2. E1 ambiente o clima de trabajo

3. Los métodos y sistemas, tanto administrativos
coﬁo operativos.

4. Las comunicaciones interpersonales

5. E1 nivel de participacidén e identificacidn del

personal con la organizacidn.

Por otra-parte, permite al hombre:

1. Encontrar su lugar en la organizacidn
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2. Obtener mayor satisfaccidn en su trabajo
3, Cumplir con mayores responsabilidades

4. Aumentar sus posibilidades de progreso

5. Desarrollar su potencial de trabajo

3. BASES DEL ADIESTRAMIENTO

3.1.

Fundamentos generales

El adiestramiento no es un fin dentro de
la organizacién, sino un instrumento del programa
general de Desarrollo de Personal y éste a su vez

un mecanismo de la empresa para el logro de sus -
objetivos. De alli que el adiestramiento justifi-

que su existencia como programa, cuando los ele -
mentos que componen la organizacidén asi lo requie

ren.

Utilizacion del adiestramiento

Todo programa de adiestramiento debe es-~
tar fundado sobre bases reales, analizando los -~
factores que afectan tanto la eficiencia del per-~

sonal como la organizacional, los cuales pueden =~
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resumirse de la siguiente forma:

Se2 el

Andlisis Organizacional

Permite identificar las areas de-
la organizacidn y establecer el alcance de
un programa de adiestramiento, cencebido -

en funcidon de dichas dreas.

Andlisis del Factor Humano

Permite identificar las definicio

nes o limitaciones del personal y recono -

cer quién debe ser adiestrado y en cudles-
aspectos, de tal manera que logre desarro-
lIlar los conocimientos, aptitudes y habi-
lidades necesarias para asegurar el cumpli

miento adecuado de sus funciones.

Analisis de Operaciones y Métodos de Traba

bajo

Permite identificar las funciones

de cada puesto de trabajo y sus respecti -
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vos procedimientos operativos, a fin de po
der establecer el tipo dc adiestramiento -
que se adecde al personal para desarrollar

dichas funciones de manera efectiva.
4. ASPECTOS PRACTICOS DEL ADIESTRAMIENTO: ETAPA
4.1, Etapa de Planificacidn

Planificar consiste-sstablecer me
tas futuras dentro de un plazo determinado
o bien, la asignacidén precisa de medios en
funcién de los objetivos que se persiguen;
en este sentido, planificar es prover y de
terminar una conducta a seguir. La planifi
cacion del adiestramiento se basa en la de
teccion de necesidades reales de capacita-

cion a través de una investigacidén siste

matica, tomando en cuenta todos los nive -

les de la organizacion.

4,1.1. Deteccion de necesidades

~

En esta etapa, la responsabilidad -

de detectar las necesidades de -
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adiestramiento recae:

1. Sobre los mismos interesados en-
capacitarse: de aqui se despren-
de laiimportancia de relacionar-
el perfil motivacional de los in
dividuos y sus necesidades rea -
les de adiestramiento, aspecto -
que con frecuencia no es tomado-

en consideracion.

2. Sobre el personal de linea.

3. Sobre la unidad organizacional -

encargada del adiestramiento.

Métodos de deteccidn de necesidades

de adiestramiento
1. La observacion

AGn cuando puede resultar un mé-
todo informal, la observacion -
constituye una primera perspecti

va para tomar decisiones sobre -



174"

el tipc de adiestramiento a efec

tuar.
ta entrevista

Constituye un método de conserva
cioén, tanto con los individuos -
interesados como con el personal
supervisorio, en el cusl pueden-
obtenerse informaciones diversas
sobre las necesidades de adies -
tramiento existente. Los mismos-

interesados pueden emitir opinio
nes acerca de sus propias aspira

ciones, perspectivas de trabajo,
etc. Los jefes y demas niveles -
supervisorios tienen la oportuni
dad de dar a conocer sus aprecia
ciones sobre el tipo de adiestra
miento gue debe ser impartido a
su personal, hacer solicitudes -
de adiestramiento, etc. de. acuer
dﬁ a las motivaciones ~de trabajo
o bien, de acuerdo a aquellas 1]

mitaciones -superables por el a
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diestramiento- gque presente su -~

personal.

El cuestionario

Constituyen formularios que con-
tienen preguntas estandar, fre -
cuentemente de eleccidon forzada-
Yy que ponen al descubierto una -
serie de informaciones aplica
bles a los tipos de adiestramien
to que deberdan ser implementados
en funcidn de las necesidades de

tectadas.

Analisis de los trabajos desarro

llados

Como se dijo en capitulos ante -
riores, este método consiste en
descomponer en factores el conte

nido de cada trabajo para cono -

cer las exigencias y funciones -
y secuencias con las cuales se -
desarrellan, De esta forma, el =

método de andalisis de trabajos -
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contribuye a identificar el ni -
vel de conocimientos y habilida-
des necesarias para desempefar -
un puesto de trabajes y, en con-
secuencia permitedeterminar el-
tipc de adiestramierto que debe-

recibir el ocupante del mismo.

Analisis de los resultados sobre

las evaluaciones de personal

Tanto la evaluacién de actuacidn
como la valoracidn del poten -
cial constituyen métodos que -
coadyuvan a detectar las necesi-
dades de adiestramiento en una -
organizacién, tanto para recono-
cer sus limitaciones o carencia-
de determinados conocimientos, -
habilidades, actitudes, etc. co
mo para identificar su potencial

de .trabajo y las posibilidades -

de adquirir otros conocimientos.
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6. Otras técnicas

Pueden considerarse aquellas re-

lacionadas con el estudio al in-

formes de trabajo y expedientes-

personales.

Etapa de ejecucidn: técnicas

La ejecucidn de un programa de a
diestramiento, como medio de capacitacidn-
y desarrollo de personal, esta determinada
por los resultados obtenidos en el proceso
de deteccidén de necesidades, las cuales se
derivan, como se pudo ver, de la organiza-
cién en si, del presente y de la naturale-
za del puesto en:cuanto a métodos y proce-

dimientos de trabajo.

Esta etapa consta de la programa-
cion de diversas técnicas o tipos de a -
diestramiento dentro de las cuales pueden-

mencionarse:
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Adiestramiento formativo

Estad referido a programas-
altamente organizados por la empre-
sa y dirigidos a través de entida -
des didacticas especializadas. La -
programacion del adiestramiento for

mativo esta formada por aspectos ta

les como los objetivos generales -

propuestos, nivel y nimero de parti

cipantes, objetivos especificos por
cada curso, los métodos de instruc-
cién a emplearse (cuadros analiti-
cos, manuales de instruccién, ayu -
das audiovisuales, etc), el tiempo-
necesario para su implementacion y
el costo total por curso, entre o-

tros.

Una vez programadas los -

cursos, deberan ser informadas opor

tunamente en la empresa: la Direc -

6iéin , les jefes y supervisores de

los departamentos correspondientes-

y el personal participante. Las in
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formaciones deben contener especifi
caciones sobre los objetivos del_l-
curso a dictarse, ndmero de asisten
tes, horarios, lugar y fecha del -
mismo. Estas informaciones se sumi-
nistran a través de los canales de
comunicacidn que utiliza la empresa
usualmente, cartas de invitacioén, -

murales, boletines, etc.
Rotacidn por cometidos

Donde se le asigna al em -
pleado cierto numero de misiones en

un tiempo relativamente corto, ha -
ciéndolo rotar por diversos puestos
de trabajo. Esta técnica estd pro -
gramada de tal forma que le permita
al individuo moverse a través de di
ferentes cargos, permitiéndole ad -
quirir nuevos conocimientos y am -
pliar sus experiencias. Generalmen-
te, se emplea esta técnica para em
pleados a los cuales se les ha pre

visto una determinada promocidn.
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Sustitucidn del Superior

Otra técnica de adiestra -
miento estd constituido por la susti
tucidén parcial del superior titular-
de un puesto de trabajo, el cual ha
quedado vacante por determinadas cir
cunstancia, normalmente en periodo -
de vacaciones, ausencia temporales,-
etc. La técnica de sustitucidn del su
perior representa un instrumento de~
planificacién y prevision de nece-
sidades futuras, tanto en el aspec-
to cuantitativo como el aSpecto cua=
Titativo del personal capacitado pa
ra determinado reemplazo, aspecto -
extrechamente vinculado al proceso =

de planificacidn de carrera.

4.2.4. Asignacidén de comitidos especiales

Esta técnica consiste fun -
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damentalmente a la asignacidn y rea
lizacion de determinados trabajos -
por parte del personal adiestrado,-
en el objeto de permitirle adquirir
mayores conocimientos y habilidades
en un area especifica, asi como en
ciertos procedimientos operativos -
de trabajo aplicable en uno o va -
rios cargos para las cuales ha sido

programado. el personal.

4.,2.5. Otras técnicas

Pueden mencionarse las téc
nicas de discusidn (emprenden los -
métodos de conferencia, incidentes,
etc.) y las técnicas de simulacidn-
(role-playing, el in-basket y el bu
siness-game), de aplicacidn AV aRZE~
da y generalmente dirigida a nive -

les de mandos superiores.

4.3. Etapa de Control

Consiste en un seguimiento lleva-
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a cabo para establecer medidas de control -
del programa de adiestramiento implementada
En esta etapa es posible conocer los indi -

ces de influencia, rendimiento y eficiencia
obtenidos; 1igualmente, es posible emitir -
criterios evaluativos sobre dicho programa,
criterios que dependen bdsicamente de la -
técnica de adiestramiento empleada, del -
tiempo en que se realizé y de la adecuacidn

de los resultados obtenidos.

El control puede efectuarse a tra-
vés de entrevistas y cuestionarios diversos

con el personal que recibidé el adiestramien

to, tanto en el aspecto prédctico, como en -

el aspecto formativo. Igualmente, puede -
efectuarse por medio de las personas que tu

vieron a su cargo el proceso de capacita -
cién, cualquiera haya sido la técnica utili

zada.
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PARTE IV
CARACTERISTICAS ORGANIZACIONALES QUE INFLUYEN EN
EL PROCESO DE PLANIFICACION DE CARRERA.



CAPITULO I
LA C.A. TABACALERA NACIONAL, AMBITO ORGANIZACIONAL PARA

LA PLANIFICACION DE CARRERA.
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DESARROLLO HISTORICO

lLa C.A. Tabacalera Nacional surge al mercado-~
de la industria con una visidon futurista y una concep
cidn moderna de lza responsabilidad social-empresarial.
Es fundada en la Ciudad de Maracay en Agosto del afo -~

1953 por el sefior Alberto Reyna.

Esta vision futurista le permite, en 1956,

presionar su capital con la Philip Morris Incorpora

ted (U.S.A.), lo cua; genera dos beneficios importan
tes: primero, el aprovechamiento de la tecnologia crea
da por Philip Morris y segundo, la asesoria continua
por parte del personal experto a nivel internacional,-
lo que constituye un medio de asegurar el mejoramiento
de las operaciones internas y la formacidén de los tra-
bajadores en la Empresa. Posteriormente, en 1961 se -
produce una nueva fusion de capitales, en esta oportu-
nidad es con la C.A. Venezolana de Tabaco (C.A.V.E.T.)

empresa que funcionaba en el Pais desde 1933.

La moderna concepcidén social-empresarial de -

la C.A, Tabacalera Nacional (C.A.T.A.N.A.), estd diri-

gido primordialmente al aspecto humano y cuya meta fun

damental no es s6lo la obtencidn de utilidades -como -
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en toda empresa- sino también el factor de desarrollo
de los individuos que la integran. Cabe destacar ade-
mas, que forma parte del sector de la gran industria,
cuyas caracteristicas organizacionales y de personal-
le permiten llevar a cabo novedosos programas de for-
macion industrial, asi como realizar esfuerzos ten -

dientes al progreso laboral.
DESARROLLO TECNOLOGICO-OPERATIVO

La fusidén realizada con la Philips Morris In

corporated constituyé -como se dijo anteriormente- un

factor determinante para la admisidén de modernas téc-
nicas basadas en los procesos de investigacidn cienti
fica y en el manejo de conocimientos adecuados a los-
métodos mds avanzados de tecnologfa empresarial. As{-
pues, el avance tecnoldgico ha permitido incrementar-
sustancialmente la produccion tabacalera en los (lti-

mos veinte afios.

En el orden operativo, la Empresa ha experi-
mentado notables progresos. En la elaboracidén de los-
cigarrillos emplea un 28% de materia prima, 1a cual -
ingresa en estado natural a los depdsitos de C.A.T.A.

N.A. en su Planta de Guacara (Edo. Carabobo), con el
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objeto de clasificarla y ubicarla en instalaciones es-
peciales, donde se procede a ser desvenado, limpieza y
suministro de la humedad adecuada para asegurar su co
rrecto almacenamiento por un periocdo minimo de dos E

afios de maduracion.

Finalmente, y luego del periodo sefialado, el-
producto es enviado a la Fabrica Procesadora de Taba-
co (Planta) en la Ciudad de Maracay, donde se elabora-
el cigarrillo bajo estrictos controles de calidad y -

conforme a las normas que rigen dicho proceso.

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

La Empresa caso - estudidé estd compuesta por

dos (2) estructuras béasicas claramente diferenciadas:

3.1. La Estructura de Oficina Principal y Sucursales.

3.2, La Estructura de Fabrica Procesadora de Tabaco.
3.1. Oficina Principal y Sucursales

Para efectos practicos del trabajo de in

vestigacidn, sélo serd descrita la estructura de-
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Oficina Principal y Sucursales, sin incluir la es

tructura de Fdbrica (Planta Maracay), la cual es

t4 formada en su totalidad por la Direccién de 0

peraciones, pero dependiente de Oficina Principal

en cuanto a politicas, normas y procedimientos.

La Estructura de Oficina Principal esta-

formada organizativa y administrativamente por:

l.

La Junta Directiva

Formada por acciones nacionales, en su mayorf{a

y de la Philip Morris Inc.

La Gerencia General

Unidad que dirige y controla todos los aspec -
tos de la Empresa, tanto de Oficina Principal-
como de Planta Procesadora de Tabaco. Toma de
decisiones en base a estudios analfticos reali
zados sobre el ejercicio anterior. Determina -
las acciones a implementar, de acuerdo a la -

disponibilidad de recursos econdmicos y situa-

cién del mercado, ehtre otros.

Estd respaldada por la asesoria de: la unidad-
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de Asistencia a la Gerencia General, Consulto-
ria Juridica, Auditoria Externa y Asesoria de

Relaciones P(blicas.

Las Direcciones de Administracidon, Finanzas, -
Mercadeo y Relaciones Industriales (Gerencia -

de Personal. Caracas).

3.1. Direccién de Administracion

Tiene a su cargo la responsabili
dad de planificar, organizar, desarrollar
dirigir y controlar todas las actividades

con:

a. El1 andlisis, disefio e implementacion -
de normas, sistemas y procedimientos -
que permitan obtener eficiencia, uni -
formidad y rapidez en los diferentes -
controles, formularfios y registros re
queridos para el dptimo funcionamicnte

de la Empresa.

5. E1 adecuado cumplimiento de las labores-
inherentes a servicios de oficina, a -

fin de que se preste, de manera eficaz
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el servicio requerido en Oficina Prin-
cipal.

Las actividades del Centro de Computa-
cién de la Empresa. procurando obte -
ner la dptima utilizacidn de los recur
sos humanos y tecnoldgicos, con el ob-
jeto de maximizar la eficiencia admi -

nistrativa de la misma.

Direccidén de Finanzas

La Direccion de Finanzas tiene-

la responsabilidad de organizar, coordi -

nar, dirigir y controlar todos aquellos -

aspectos relacionados con:

a‘

La eficiencia, obtencidn y uso de to -
dos los recursos financieros de la Em
presa, a fin de que cuente con las dis
ponibilidades econdémicas adecuadas pa

ra el cumplimiento de sus funciones.

La correcta proteccidén de Activos Fi -
jos y Circulantes, con el objeto de -

que la Empresa pueda recuperar su va -

lor ante cualquier situacidén de crisis;

para ello dirige y coordina la contra-
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tacién, mantenimiento y administracidn

de pélizas de seguros adecuados.

c. Las actividades de recopilacidn, andli
sis y registro de informaciones necesa
rias para la preparacidn de presupues-

tos para su posterior aprobacidn.

d. E1 funcionamiento de todos los contro-
les presupuestarios por concepto de -

los Departamentos de la Empresa.

e. E1 financiamiento y liquidacién defini

tivo referente a los contratos de sumi

nistro de tabaco.
3.3. Direccidon de Mercadeo

La Direccidon de Mercadeo tiene -
por finalidad analizar, coordinar, eva -
luar y supervisar las actividades relacio

das con:

a. La corréecta formulacién y cumplimien -
to de los objetivos de ventas, asi co

mo la distribucidn y promocién de las-
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marquillas existentes y/o en desarro -

llo.

La realizacion de diversas investiga -

ciones de mercado, a fin de controlar-
la programacidn y administracion de -
ventas, -la planificacién y desarrollo-
de nuevos productos y la aplicacion de

los medios publicitarios.

El disefio de los empaques de producto-
para Venezuela, Latinoamérica e Iberia
y del Control de todo proceso de im -
presién grafica para un mejor logro de

la calidad y standards establecidos.

De esta Direccidon dependen directamen-
te:

Area Perifé
- C.A.T.A.N.A. Los Ruices rica

Area Metro-
politana.

-Sucursal Valencia
-Sucursal Barquisimeto

-Sucursal Valle la Pascua

-Sucugsal Barcelona

<Busursal €ludad Belivar
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-Sucursal Maracaibo

-Sucursal Valera
-Sucursal Merida

- Sucursal San Cristdbal

Direccion de Relaciones Industriales

La Direccion de Relaciones Indus
triales debe llevar a cabo la planfica -
ciéon , coordina¢idén, direccidn, supervi -

sion y control de todas aquellas activida

des relatives al personal tanto de Ofici-
na Principal y Sucursales, como de Plan-

ta Procesadora; por lo tanto es responsa-

ble de:

a. Desarrollar instalar y mantener proce-
dimientos y programas destinados a pro
veer compensaciones equitativas, tanto
directa como indirectamente, de acuer-
do al nivel y las funciones de cada -

cargo o posicion .

b. Desarrollar, coordinar y dirigir las -

politicas y procedimientos utilizados-
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para el reclutamiento y seleccidén de -
nuevo personal, su entrenamiento, pro-
mocidon y el control de su desarrollo -

mediante evaluaciones periddicos.

Investigar las necesidades y deficien-

cias formativas del personal y una vez

establecidas éstas, desarrollar nlanes

de capacitacidn, adiestramiento y per-
feccionamiento profesional, orienta

dos a cubrirlas.

Desarrollar, mantener y supervisar pro
cedimientos relacionados y controles -
administrativos caomo Seguro Social 0 -
bligatorio, Sequro Colectivo, Andlisis
Estadisticos sobre, asistencia, indice

de rotacion global, tramites de baja-

por renuncia o despido, informes sobre
el Plan de Becas, planes vacacianales,

etc.

Asegurar los medios para prevenir arci

dentes y riesgos de trabajo y propor -

cionar servicios médicos adeeuades al
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personal.

Establecer y mantener relaciones satis
factorias entre la Empresa y su perso-
nal. Formular las normas de relaciones
laborales de acuerdo con la Gerencia -

General y representar a la Empresa en

la negociacidén, interpretacién y admi-

nistracion de contratos colectivos.

Esta direccion estd formada -

por dos (2) Gerencias claramente defi-

nidas:

1. Gerencia de Perscnal: la cual fun -

ciona en Caracas como parte de la -
estructura de Oficina Principal.

(19)

2. Gerencia de Relaciones Industriales

ubicada organizativamente en la es-

tructura de Planta Procesadora (Ma-

o

(19) Ver Organigrama Anexo # 1
"Organigrama Lineo-Funcional de la Direccidn de Relaciones In-

dustriales".

Departamento de Personal. Oficina Principal Caracas.
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racay - Guacara) y funcionalmente de.-
pendiente en la Direccidon de Relacio -

nes Industriales en lo relativo a poli

ticas, sistemas y procedimjientos.

L. Factores Condicionantes en el Proceso de Plani

ficacidon de Carrera

4,1, Estabilidad Econodmica

La C.A. Tabacalera Nacional es u

na Empresa impulsora de diversas activida

des agricolas, industriales y comerciales
desde sus rgmienzos, ha representado una-
considerable fuente de ingrescs, tanto pa
ra las industrias afines como para un im
portante sectorde.la poblacidén activa del

Pais.

Las acciones de la Empresa gozan
de la confianza de los inversionistas y -

en la Bolsa de Valores se refleja la soli

dez econdmica de la misma y de sus opera-

ciones. A nivel nacional, varios centena-
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res de personas poseen acciones de la Com

pafifa.

Philip Morris Inc., estd igual -
mente en sociedad con los accionistas de

Venezuela. A esta Empresa norteamericana-

le fue ofrecida la oportunidad de partici

par en la fase de desarrollo, desde 1956.

El Capital suscrito de la Empre-

sa es actualmente de Bs. 216.000.000. Sus
inversiones se aproximan a los 350 millo-

nes de bolivares y estdn distribuidos, en

tre otros, por los siguientes conceptos:

1. Adquisicion de materia prima.
2. Mantenimiento de hectdreas bajo culti-
vo tabacalero.

3. Gastos de fabrica, mercado y adminis -

tracidn.

4. Pago por materiales importados.

5. Cargos tributarios del Fisco Nacional.
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6. Pagos al personal
7. Beneficios socio-econdmicos que brinda

al personal.

Asi pues, la Empresa dispone de-

los recursos necesarios para llevar a ca
bo e implementar nuevos programas de desa

rrollo y mejoramiento del personal, que -

en sus inicios pudieran resultar costosos.

Estabilidad Laboral

Considerando los tres (3) dlti -

mos afos que preceden, puede apreciarse -

en el siguiente cuadro, que el porcentaje
de rotacidon de la Empresa en estudio es -
sustancialmente mds bajo en relacidn con
una muestra representativa del mercado -
(porcentaje promedio de rotacién). Aqui -

se toma en cuenta el porcentaje total de
la rotacién de la Compafifa, es decir, se
incluyen las estructuras de Ofipina Prin-
cipal (Caracas y Sucursales) y Planta Pro

cesadora de Tabaco (Maracay-Guacara).
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Porcentaje Anual de Rotacidén de la Empre-

sa en relacidén al mercado.

ARNO % ROTACION (*) % ROTACION
C:A.T.A.H.A. MERCADO (*¥*)
X979 37 13 50.92
1980 38, 1.2 51.46
1981 25.00 36.59
Ahora bien, en los cuadros que -

siguen a continuacion,

da la Estructura de Oficina Principal y

Sucursales, pudiéndose afirmar que los

s6lo es considera-

sub-totales de rotacidon, se incrementan -

fundamentalmente por la variacidn de

cargos de las diferentes Sucursales,

los

las

cuales estan formadas por cargos permanen

tes y cargos temporales.

(*) Tomado de los Informes Estadisticos de Rotacidn de la C.A. Taba-
calera Nacional (Gerencia Personal) Caracas. 1979-1980-1981.

(*¥*) Tomado del Anuario Estadistico de Ausentismo y Rotacién de la

Camara Venezolana-Americana de Comercio e Industria, Caracas, -

Abril 1982.
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4.3. Nimero de Trabajadores

La Empresa en estudio cuenta con

un nimero total de trabajadores de 2,242,

personal que se encuentra distribuido de

la siquiente forma:

a. Personal Empleado Oficina Principal vy

C.A.T.A.N.A. Los Ruices (Sucursal Cara
cas): 309.
b. Total Empleados Oficina Principal y Su

cursales: 871
c. Personal Obrero Fabricas (Maracay-Gua-
cara): 956

d. Personal Empleado Fabricas (Maracay-
Guacara): 415

e. Total Trabajadores Fabricas: 1371 (20)

4.4, Polftica de Reclutamiento y Seleccidn

En caso de producirse una vacan-

(20) Cifras vigentes en fecha agosto 1982.
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te y antes de. recurrir a fuentes externas

la Empresa en estudio tiene como primera-

politica tratar de cubrirla, en igualdad-
de condiciones, con personas que estén la

borando en la misma; ello con el objeto -
de permitirles hacer carrera dentro de la

Organizacién.

De esta politica se deriva uno -
de los procedimientos mas importantes y -

sirven de base para la construccidén de -.

planes de carrera: "Al presentarse la ne-
cesidad de cubrir un cargo vacante, se -

tendra en consideracidn una terna de tra-
bajadores calificados, dando preferencia-

a aquellos que han tenido una meritoria -

antiguedad y un nivel educativo acorde -
con la necesidad existente, ddndoles asi-
la oportunidad de hacer carrera dentro de

la Empresa" (21)

(21) Tomado del Programa de Reclutamiento y Seleccidn correspondien
te al Manual de Normas y Procedimientos de Personal, de la Em-
presa en estudio, Caracas, 1982, p. 1
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4.5, Polftica de Sueldos

4,5.1. Factores determinantes

La Empresa en estudio estable-

que todo aumento de sueldo debe hacerse

considerando los siguientes factores:

El nivel del puesto
La posibilidad previsible de promo -
cion, asi como del potencial del can

didato.
Los sueldos designados por otros em

pleados en cargos comparables.

Tiempo transcurrido desde el Gltimo-

aumento de sueldo, porcentaje a otor
garse y posicidon del nuevo sueldo -

dentro de la escala.

4,5,2. Factores de revision de sueldos

De una revision de sueldos, -

generalmente resultan tres (3) tipos de

aumentos posibles:



203

a. Aumentos por Mérito:

Se entiende como aumento --
por mérito, el reconocimiento que se
hace a un empleado por haber desarro
llado una labor satisfactoria, buena

o excelente, dentro de un determina-

do perfodo de tiempo que, de acuerdo

con las Politicas de Salario lleva -
das a cabo por la Empresa, no deberd

ser en ningdn caso menor de 12 meses.

b. Aumento por Promocidn:

Se entiende por aumento por
promocidén, aquel que se origina por

cambiar a un empleado del cargo que

desempefia a otro de clase superior.

c. Aumentos Generales

8¢ entiende por aumentes ge

nerales aquellos que derivan de De -
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cretos del Ejecutivo Nacional, Con -

tratacién Colectiva o Costo de Vida,

las cuales no deberdn ser tomados -en
cuenta en la oportunidad de conceder
aumentos a los empleados, bien sean-
estos por mérito en el desempefio de-
sus funciones o como consecuencia de

una promocion.

\

4.6. Polftica de Adiestramiento y Desarrollo

Dentro del concepto empresarial, la-

C.A. Tabacalera Nacional contempla como politi
ca general de adiestramiento y desarrollo, con
tribuir con el mejoramiento de su personal, -
tanto técnica como profesionalmente, con el -
fin de que aumente progresivamente su desarro-
1lo y adquiera nuevos conocimientos, pudiendo-

asi, en un momento determinado, ocupar posicio

nes superiores en la Empresa.

A tales efectos, la Empresa contempla
una serie de programas orientados adiestramien

to y especializacidn de los trabajadores, pro-
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gramas de becas, asi como de un conjunto de -
técnicas de capacitacidon en el trabajo, adapta
das a las necesidades reales de su personal vy

de la Organizacidon misma.
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DESCRIPCION DE LA SUB-UNIDAD DE ANALISIS
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SELECCION DE LA UNIDAD DE ANALISIS

La muestra seleccionada como unidad de ané}l
sis estd constituida por el Departamento de Personal,
el cual depende directamente de la Direccidn de Rela-
ciones Industriales en cuanto a normas, politicas y -

procedimientos se refiere.

Cabe reiterar que dicha Direccidn estd forma
da por el Departamento de Personal ubicado en Qficina
Principal (Caracas) y el Departamento de Relaciones -

Industriales ubicado en Plantas (Maracay /- Guacara).

FUNCIONES GENERALES DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL

2.1. Funcién Analitica

Corresponde al Departamento de Personal
reclutar y seleccionar el personal requerido en~

los diferentes puestos de Oficina Principal y -~
C.A.T.A.N.A. Los Ruices (Sucursal Caracas) espe-
cificamente; para‘ello cuenta con un programa in
tegrado que permite la aplicacidén de las técni =

cas adecuadas a la naturaleza y exigencias del -
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cargo solicitado. De esta manera, puede dar cur-
so al ingreso del personal u ubicarlo -previo co
nocimiento y valoracidn- en la posicidn requeri-

da.

Funcion Distributiva

El Departamento de Personal se encarga-
igualmente de dar el tratamiento adecuado y el lu

gar que corresponde a cada trabajador de Oficina
Principal y Sucursales, aceptando como principio

el hecho de que toda persona persigue satisfac -
ciones de tipo moral, material y espiritual, y-

un mayor grado de estabilidad durantc el desempe

o de las funciones inherentes al cargo que ocu-

pa.

Para ello cuenta con un sistema racio -
nal y técnico de administracion de sueldos y sa
larios disefiado en funcidén de las caracteristi -
cas del rendimiento del personal dentro del ejer

cicio del cargo y de la prestacién de un servi -
¢jo, por una parte, y en funcién de las caracte-

risticas de contraprestacidon, por otra parte; es
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decir, de acuerdo a la existencia de incentivos-

y remuneraciones al personal.

Funcién Formativa

El Departamento de Personal es responsa

ble de llevar a cabo el proceso de deteccidn de
necesidades de adiestramiento y desarrollo, en -
un esfuerzo canjunto con el resto de los Departa

mentos de Oficina Principal.

Para ello cuenta con una serie de méto-
dos que le permiten recopilar las informaciones-

relativas a dichas necesidades de formacidén y ca

pacitacidén en general. Asimismo, cuenta con el

respaldo de un conjunto de técnicas de adiestra-
miento tales como de instruccién programada, ca-
pacitacidén en el trabajo, rotacidn, sustitucio -
nes témporales del titular de un cargo determina
do, etc. todas adaptadas a las necesidades rea -

les del personal y de la Empresa.

A través del Departamento de Personal -

la Empresa estd en contacto permanente con las -
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entidades o centros de ensefianza especializados

en la formacion industrial.

Funcidn Normativa

El Departamento de Personal tiene por -
funcién mantener y controlar los procedimientos-

administrativos derivados de la interpretacidn y
aplicacidén de las diferentes clausulas contempla
das en los Contratos Colectivos, Ley del Trabajo
y su Reglamento, Seguro Social Obligatorio, Segu

ros Colectivos y demds normativas procedentes de

la Empresa.

Como consecuencia de la anterior, es i
gualmente responsable de mantener el orden y 1la
armonia organizacional en la asistencia e infor-

macion de las disposiciones legales mencionadas.

Funcion Sanitaria

Proporciona al personal de Oficina Prin

cipal y C.A.T.A.N.A. Los Ruices, los servicios -

médicos necesarios que contribuyan al bienestar-
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fisico del mismo, incluyendo la asignatura opor-
tuna en casos de enfermedades durante la jornada
de trabajo, asi{ como las condiciones de seguri-

dad e higiene industrial en general.

2.6. Funcion Social Auxiliar

Dentro de las funciones de orden social
desempefiadas por el Departamento de Personal es-

*

tan:

-Promover y dirigir actividades recreativas y -

culturales en general para beneficio de su per-

sonal. Fomentar los encueniros deportivos y so

ciales entre el personal de Oficina Principal,-
Plantas y Sucursales.
-Implementar y coordinar programas orientados a

establecer una organizacion sélida dentro de un

clima de relaciones arménicas con el personal.
mente, mantener relaciones armdénicas con el pé
blico y comunidad donde actda la empresa, a fin

de proyectar y conservar una imagen favorable -

hacia los mismos.
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3. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL

La estructura organizativa esta determinada -

por las siguientes posiciones o unidades:

3.1. La Gerencia de Personal

El titular reporta directamente al Direc
tor de Relaciones Industriales. Estd estructurada
ademds por las Unidades de Desarrollo de Recursos
Humanos, Administracién de Personal, Servicio So-

cial, Andlisis de Sueldos y Salarios y Vigilancia
3.2. Unidad de Servicio Médico

El titular reporta directamente al Direc

tor de Relaciones Industriales.

3.3. Unidad de Desarrollo de Recursos Humanos

El titular de esta unidad reporta direc-

tamente al Cerente de Personal. Estd estructurada

por un Auxiliar Administrativo de Relaclones In -
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dustriales y ocho (8) cargos correspondientes a -
Recepcionistas, Operadoras de télex y Operadoras-

de la Central telefdnica.

Unidad de Servicio Social

El titulo reporta directamente al Geren-

te de Personal. Estd estructurada ademds por un -

Auxiliar Administrativo de Servicio Social.

Unidad de Adiestramiento de Personal

El titular reporta directamente al Geren
te de Personal. Estd estructura ademds por un Au-

xiliar Administrativo de Personal.

Unidad de Andlisis de Sueldos y Salarios

El titular reporta directamente al Geren
te de Personal. Esta Unidad estd formada por un -

Analista de Sueldos y Salarios.

Unidad de Vigilancia
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El titular reporta directamente al Geren

te de Personal.

4, CARACTERISTICAS DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL

4.1. Clasificacién de los Niveles de los Cargos

Los titulos de cargos del Departamento -
de Personal estdn estructurados tecnicamente en -

niveles o categorias, lo cual permite el andlisis
de cada una de las posiciones y facilita el proce

so de planificacién de carreras.

Los niveles técnicos estdn determinados-

por:

a. Auxiliar Administrativo
b. Supervisor de la Unidad

c. Gerente de Personal.

4.?. Clasificacidn de los Niveles del Personal

Para efectos administrativos, la empresa
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en estudio clasifica tecnicamente al personal que

labora en la misma. De esta manera, se establecen
niveles o categorfas representados por las dcnoml

naciones siguientes:

a. Personal de N6mina Corriente
b. Personal de Nomina Confidencial

¢. Personal de Némina Super-confidencial

Esta clasificac¢idn constituye un factor-
importante dentro de la planificacidn de carrecras

dado que permite establecer el proceso por catego

rias.

. Departamento Experimental: Plan de Carrera

Con el disefio y posterior implementacidn
de un programa de Planificacién de Carreras en -

el Departamento de Personal, la Empresa en estu -

dio puede contar con un plan piloto como punto de
referencia para su aplicacion futura en el resto-

de las unidades y departamentos administrativos;-

"

ademds; , puede contar con la posibilidad de esta

blecer dicho plan primero, como técnica de desa -
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rrollo de personal -drea hacia la cual dirige -
constantes esfuerzos y recursos- y segundo, como-
un medio de captar y retener a los individuos con

potencial de trabajo, de tal forma que puedan -
coincidir los intereses de la organizacidn y los-

del personal, como miembros de la misma.

4,4, Establecimiento de Cargos Futuros

El factor de Crecimiento Organizacional-
abre las perspectivas deampliar progresivamente -~
la estructura de la Empresa en estudio; de esta -
forma, para el Departamento de Personal especifi-
camente, existen oportunidades de establecer nue-
vos cargos que, en un plazo determinado, satisfa-
gan la multiplicidad de requermientos derivados -

del proceso de expansidn.

De todo lo anterior se desprende el "fac

tor prondstico", aspecto primordial en el proceso

de planificacidon de carreras.

5. CARACTERISTICAS DEL RECURSO HUMANO
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Los miembros del Departamento de Personal pre

sentan diversas caracter{sticas que influyen decisiva-

mente en la planificacidén de carreras:

5.1. Estabilidad Laboral

El personal se caracteriza por un bajo -
indice de rotacién, lo cual se pone de relieve -
por el nimero de afios al servicio de la Empresa.
Esto hace posible un diagnéstico y un pronéstico-

en funcidon de las potencialidades e intereses de-

desarrollo con los cuenta el Departamento.
5.2. Motivacién y accesibilidad al cambio

Igualmente se caracteriza por ser accesi
ble a los cambios que le permitan adquirir mayo -
res conocimientos v experiencias y, a su vez, le

ofrezcan la posibilidad de ocupar cargos superio-

res en la Empresa.
6. Descripcion de cargos

Identificacidn del puesto, representacidén del

puesto en el organigrama, Propdsito General, Responsa-
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bilidades especificas y Relaciones Organizativas de ca
da una de las posiciones o cargos que forman el Oepar-
tamento de Personal (no se incluyen las especificacio-

nes de dichos cargos). (22)

(22) Ver los anexos correspondientes al "Manual de Descripcion de
Cargos",



PARTE V

ANALISIS DE LAS TECNICAS DE ADMINISTRACION DE PERSONAL
LLEVADAS A CABO EN LA EMPRESA CASO-ESTUDIO.

RELACIONES APLICABLES AL PROCESO DE PLANIFICACION DE
CARRERA.



CAPITULO 1

LAS TECNICAS DE ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS: PROGRA
MAS QUE RIGEN EN LA EMPRESA CASO-ESTUDIO.
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A. La Técnica del Andlisis de Puestos:

1. Objetivos:

Con el proposito de darle a su personal el
tratamiento adecuado y el lugar que le corresponde
dentro de la QOrganizacidén, la Empresa en estudio -
dispone del Andlisis de Puestos como ténica objeti-
va que colabora en la realizacion de un conjunto de

planes trazados.

1.1. Politica de Reclutamiento y Selecciédn:

El analisis de los diferentes puestos

que conforman la estructura funcional de la Em

' presa, constituye el primer punto de referen -
cia para los procesos de reclutamiento y selec

cion, ya que permite determinar qué caracteris

ticas y cudles son los requisitos minimos exi-

gidos por un puesto de trabajo, es decir, per-

mite establecer las condiciones necesarias pa

ra adecuar un individuo a las funciones que de

rivan del puesto a ocupar.
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"Politica de Salarios:

Igualmente, el Andlisis de Puestos de
termina elementos de juicio para obtener el va
lor relativo de cada puesto y, en consecuencia,
permite establecer una adecuada administracion
de sueldos y salarios, cénsona a las politicas

que rigen en la Empresa.

Procedimiento para determinar el valor del mé-

rito individual:

Por otra parte, el Andlisis de Pues-
tos constituye un criterio real para determi -
nar el valor del mérito individual y su adecua
cion al puesto de trabajo, es decir, permite -
establecer una evaluacion comparativa entre el
perfil del individuo y el perfil del puesto, -
pudiéndose identificar de esta forma, las dife

rencias y similitudes existentes entre ambos.

Programas de Capacitacion y Adiestramiento:

-

Como consecuencia de lo anterior, el

Andlisis de Puestos permite detectar las nece-
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sidades de adecuacidén del individuo a su pues-
to de trabajo y, por consiguiente, determinar
qué medios deben emplearse para cubrir dichas

necesidades.

Establecimiento de Programas de Desarrollo de

Personal:

No cabe duda de que a través de esta

técnica, es posible obtener un andlisis de la

Empresa como Organizacidn, lo cual facilita e-

videntemente, la tarea de programar al perso-
nal en funcidén de sus propias necesidades orga

nizacionales y las de aquél.

2. Etapas que conforman el proceso de Analisis de Pues

tos:

lel

Descripcién del Cargo:

La etapa de Descripcién estd consti-
tuida a su vez por tres partes claramente dife

renciadas:
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b)

c)
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Identificacién del Puesto:

La Empresa en estudio establece la

identificacidn del puesto en funcidn de:

~ Titulo Funcional (usual) del puesto.
~ Titulo Ténico (oficial) del puesto.
- Direccion y Dpto. al cual pertenece.
- Localidad.

- Organigrama de posicidn del cargo.

- Nombre del titular del cargo (final del a
nalisis).

- Nombre del Supervisor inmediato.

- Nombre del Analista.

Proposito General o Descripcidn Genérica:

Constituye un enunciado breve de -
las funciones desempefiadas en el puesto de
trabajo. Este enunciado debe reflejar la -
importancia general del puesto para la Em-

presa.

Descripcidn Especifica:

Constituye un desglose del proposi
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to general o descripcidn genérica, es decir,
en esta fase se exponen detalladamente to-
das aquellas funciones que integran el pues
to de trabajo y cuya realizacidn es indis -
pensable para alcanzar los objetivos del -

mismo.

2.2. Especificaciones del Puesto:

En esta etapa se determinan los requi
sitos minimos exigidos para el desempefio del -
cargo. Estos requisitos se denominan "facto -
res de especificacidén". La Empresa en estudio
los define en funcidn de los niveles de pues-

tos que forman su estructura funcional.

B. La Técnica de Valuacidén de Puestos:

1. Importancia que reviste para la Empresa en estudio:

Esta técnica permite determinar el valor -
relativo de un puesto de trabajo en comparacidn con
los demas puestos de la organizaciodn. Como conse -
cuencia de lo anterior, la Valuacién de Puestos per

mite a la Empresa en estudio establecer un Programa
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raCjonal y técnico sobre su Sistema de Administra -

cién de Sueldos y Salarios.

2. Objetivos del Programa de Administracidn de Sueldos

y Salarios de la Empresa Caso-Estudio:

2.1.

Establecer una base equitativa de remuneraciodn
fundamentada en la aplicacién de normas técni-
cas y cientificas, y que permitan a la Empresa
desarrollar una politica moderna de beneficios
economicos que redunden no solamente en el or-
den de las relaciones Empleado-Empresa, sino -

también en el orden social y humano en general.

Reconocer el mérito de una buena actuacidn con
tinua o de una actuacidn mejorada, a través de
la creacidn de un incentivo, considerando en -
todo caso el potencial de progreso y desarro-

1lo de los empleados.

Lograr la mayor productividad, colateralmente

al mejor comportamiento de los empleados como
consecuencia de aspiraciones satisfgchas, de -
metas alcanzadas y, lo mds importante, del co-

nocimiento de que existe una direccidn con pla
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nes definidos, de donde derivan el trato justo,
el entrenamiento y desarrollo y las oportunida

des de progreso para el personal.

2.4, Asignar a cada cargo una justa remuneracidén -
que refleje una relacidn equitativa de los car
gos comparables dentro de la Empresa y competi
tiva en relacion con lo pagado en cargos con -
las mismas responsabilidades, en Empresas simi

lares.

3. Determinacidn del Sistema de Valuacidn:

El sistema de valuacidén de puestos imple -
mentado en la Empresa caso-estudio, es el Sitema de
Puntos por Factor, el cual determina los fundamen -
tos prdcticos del Programa de Administracién de -

Sueldos y Salarios.

Unidades Administrativas respopsables del Programa

de Administracidén de Sueldos y Salarios:

4.1. E1 Comité de Valoracidn:

4.1.1. Integrantes del Comité:
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Estos Comités estardn integra-
dos por el Gerente General, el Director
de Relaciones Industriales y por el Di-
rector del Departamento para el cual se
valoren los cargos, como principales; -
por el Director de Administracién, por
la persona que designe el Director de -
Relaciones Industriales (Gerentes de Re
laciones Industriales y de Personal res
pectivamente y por la persona que desig
ne cada Director de Departamento en su

oportunidad, como suplentes respectivos.

4.1.2. Responsabilidades del Comité:

a) Revisar, recomendar y reportar a 1la
CGerencia todos los aspectos relativos
al funcionamiento, aplicacidén de 1las
normas y administracion general del -

Programa.

b)Re-evaluar y reclasificar aquellos -
cargos“que hayan experimentado cam -
bios en los deberes o responsabilida-

des.
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c) Establecer nuevos titulos, colocarlos
en la serie correspondiente y clasifi
carlos dentro de la escala estableci-

da.

d) Revisar las recomendaciones de aumen-
tos y promociones y aprobarlas o endo

sarlas para la aprobacidn final.

e) Cualesquiera otras funciones que la -
administracidon del Programa recomien-

de.
L,2. Responsabilidades del Departamento de Personal:

a) Atender a la Administracion General del Pro-
grama de Valoracion y Clasificacion de Car-
gos y de Administracion de Sueldos y Sala -

rios.

b) Asesorar al Comité de Salarios y por medio -
de éste a la Gerencia, en la interpretaciédn
y aplicacién de las normas y procedimientos
que rigen el Programa y en todo lo“relaciong

do con la Administracidn del mismo.
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e)

f)

g)
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Revisar, analizar y recomendar los cambios ¥y
mejoras que se propongan con el fin de mante
ner al dia el Programa para que se ajuste a

las exigencias del mercado.

Recoger y analizar datos sobre los salarios

prevalecientes en el mercado y sobre varia -
ciones en el costo de la vida, para preparar
informes, elaborar cuadros estadisticos com-
parativps y hacer las recomendaciones perti-

nentes.

Estudiar las solicitudes de Aumentos de Suel
do, clasificaciones y reclasificaciones de -
cargos, promociones, etc., y hacer las reco-

mendaciones del caso.

Llevar 1nforme$ de las actuaciones del Comi-
té, informar a las personas a quienes con -
cierna acerca de las decisiones tomadas, man
tener datos estadisticog y estudios realiza-
dos para comparaciones futuras.

Asesorar a los Gerentes, Jefes de Departamen .

to y Supervisores acerca de la elaboracion -



h)

231.

de "Registros de Informacidén de Cargos" y en
lo concerniente a recomendaciones para aumen
tos de sueldo, clasificaciones y reclacifica
ciones de cargos, promociones, "Evaluaciones

de Actuacion", etc.

Mantener el programa de Evaluacién de Actua-
cion, cuidar de que dentro de las normas es-
tablecidas, se cumpla con la evaluacidn de -
los empleados dentro de los periodos sefiala-
dos, y de que los resultados sean factores -
determinantes para las acciones correspon -

dientes con respecto a las recomendaciones -

sobre salarios y clasificaciones.

4.3. Responsabilidades de los demds Departamentos:

Los Gerentes de Departamento son responsables -

de

a)

Someter al Comité de Sélarios, por interme -
dio del Departamento de Relaciones Industria
les, las recomendaciones de aumentos de suel
dos, cambios de clasificaciones, gécoloca -

cidén de cargos, promociones y de todas aque-
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llas acciones que en una u otra forma se ori
ginen de la aplicacién de las normas y proce
dimientos que conforman el Programa de Valo-
racién y Clasificacidén de Cargos y de Admi-

nistracién de Sueldos y Salarios.

Asesorarse con el Departamento de Relaciones
Industriales, a fin de cumplir con todos los
requisitos exigidos para las recomendaciones

mencionadas.

Lograr que se rcalicen las Evaluaciones de -
Actuacidn del Personal a su cargo en los pe-
rfodos que corresponda, tratando que éstas -
reflejen un verdadero grado de imparcialidad
y justicia, y den un indicativo, lo mas exac
to posible, de la eficiencia de los emplea -

dos en el perfiodo considerado.

Lograr que se elaboren los Organigramas y -
las Descripciones de Caégoa del personal de
su Departamento, revisarlas y corregirlas pa
ra darles forma final. Mantenerlas, ajustar
las o modificarlas de acuerdo con ias posi -

bles variaciones en las funciones o responsa
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bilidades de cada cargo.

e) Colaborar con el Departamento de Relaciones
Industriales para la buena administracidn -
del Programa y en todo lo que contribuya a -
su mejor aplicacién, mejoramiento y cumpli -
miento de la funcidn para lo cual ha,ksido es

tablecido.

f) Formar parte del Comité de Salarios en la o-
portunidad en que se trate de tomar accio-~
nes sobre salarios y clasificaciones que ata

flan al personal de su Departamento.

5. Procedimiento seguido para establecer el Programa de
Administracidon de Sueldos y Salarios en la Empresa -

caso-estudio:
5.1. Determinacién de Niveles Jerarquicos:

En el procedimiento para la valuaciodn
de los cargos en funcion de su nivel jerarquico,

se toman como base los siguientes aspectos:

.
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5.1.1. Niveles jerdrquicos bajos e intermedios:

Para estos cargos, catalogados

como de oficina y en muchos casos como -

supervisorios y/o técnicos, se parte de

la clasificaicidn siguiente:

Nivel I:

Nivel II:

Para cargos no calificados y se

mi-calificados:

Corresponde a los cargos de ope
rarios y oficinistas menores en
los que se requiere precisidn y
confianza, pero no mucha expe -
riencia. Incluye al personal -
de Secretarias, Mecandgrafas, A
prendices de Administracidén y -

similares.

Para cargos calificados:

Corresponde, en su mayor parte,

~a cargos de oficina y_secreta -

riales, incluyendo taquimecané-

grafas, en donde se exige des -
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treza manual y/o esfuerzo men-
tal y conocimientos especificos
tales como contabilidad, dibujo,

etc. en grado satisfactorio.
Nivel III:Para cargos interpretativos:

Corresponde a los cargos en que
se exige habilida para clasifi-
car el trabajo y poner en prac-
tica los procedimientos estable
cidos. (Asistentes de Supervi-
sores, Contadores, Secretarias

Ejecutivas, etc.). Algunos de

estos cargos carecen de mando.

Nivel IV: Para cargos creativos:

Corresponde a los cargos de A-
sistentes de Gerentes, Supervi-
sores o Jefes de Seccidén o De-~
partamento. Incluyen_Ingenie ~
Fos y otros profesionales con -~

mayor experiencia.
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5.1.2. Niveles de Gerencia de Media y Alta Ge-

rencia:

Nivel V:

Ejecutivos Administrativos: Me

dia Gerencia:

Se refieren exclusivamente a -
los que desempefian una funcidn
de direccidén, como: Superviso
res de Departamento, Jefes se
Sucursal, Jefe de Produccidn.

Igualmente, se refiere a los A
sistentes o Auxiliares de los-
Gerentes de los grandes depar-
tamentos. En general, sus fun
ciones son de direccion de de-
partamento en sentido amplio y
participacidn propdrciOnal pa
ra determinar politicas en 1la

Empresa.

Nivel VI: Ejecutivos (Directivos) Media

CGerencia: =

Los cargos de este nivel jerdr

qQuico implican responsabilida-
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des directivas o de caracter -
general. Comprende cargos dg

Cerentes de Departamentos, In-
geniero-Jefe, Contador General,
Contralbr, Tesorero. Partici-
pan sobre todo en la determina
cién de politicas de la Empre-

Sa.

No Clasi-
ficados: Gerente General

Directores (5)
5.2. Identificacidén de Factores de Especificacidn:

5.2.1. Factores usados para determinar el valor

relativo de un cargo no gerencial:

a) Conocimientos: - Requisitos educa~

cionales.

b) Experiencia: - Requisitos de Ex~

periencia.

- Requisitos de Com
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plejidad en el -

trabajo.

c) Responsabilidad: - Responsabilidad -

de las pérdidas.

- Responsabilidad -

de las relaciones.

- Responsabilidad -
de la Informaciodn

Confidencial.

d) Esfuerzo: - Esfuerzo de Apli-

cacidén Fisica.

~ Esfuerzo de Apli-

cacion Mental.

~ Esfuerzo de Apli-

cacidn. Visual.

e) Circunstancias
del Cargo: ~ Condiciones de -
trabajo y conti -

genclas.
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5.2.2. Factores usados para determinar el valor

relativo de cargos gerenciales: :

Estan divididos en factores cuantitati -

vos y factores cualitativos:

a) Factores Cuantitativos: a.l. Conoci-

mientos

a.2. Expe -

ciencia

a.3. Respon-
sabili-

dad.

a.4. Esfuer-

Z0S.

a.>. Circuns .
tancias
del pues

to.

b) Factores Cualitativos: b.l. Criterio.
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tiva vy
Capaci-

dad.

b.3. Elemen-
tos de
Adminis

tracion
5.3. Seguimiento del Método de Valoracién:

Posteriormente se establece el Sistema
de Valoracién, de acuerdo al Método de Puntos -
por Factor hasta elaborar la escala de sueldos
en forma ascendente y en la cual se determinan
los salarios minimos y maximos de cada catego -

ria y nivel.

6. Normas y procedimientos para la Administracién del -

Programa:
6.1. Conocimiento del Programa:

Es esencial que todos los CGerentes y =
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Supervisores involucrados, tengan una clara y u
niforme interpretacion de lag normas y proced;-
mientos que rigen el Programa y un concepto am-
plio de los principios en que se basa y, de es-
ta manera, puedan tener una idea precisa acerca
de la razdén y utilidad de la evaluacidon y clasi

ficacién de los cargos.
Clasificacion de los cargos:

Todos los cargos existentes en la Em -
presa caso-estudio estan agrupados por dos '"cla
ses": la Clase de Cargos Administrativos y 'la

Clase de Cargos Comerciales.
Registro de Informacién de Cargos:

Para cada uno de los cargos existentes
en la Empresa debe existir un Registro de Infor
macién de Cargo contentivo del andlisis (identi
ficacidén, descripcidn vy esﬁecificacién) del mis
mo.

Cuando se requiera crear un cargo nue-

vo, deberd prepararse una descripcion de sus -



funciones, de tal forma que permita su evalua-

cidon y clasificacion, a los efectos de su colq-
cacion en la clase que corresponda y la asigna-
cién del sueldo de acuerdo con la escala estipu

lada para esa clase.
Administracidon de Sueldos:

Todos los cargos tienen un valor dado
por la evaluacidén que se ha hecho del mismo; -
por consiguiente, el sueldo de un empleado debe
estar comprendido entre el minimo y el maximo -
correspondiente a la escala de sueldos del car-

go que desempefie.

Por otra parte, la Administracidén de -
Sueldos y salarios es un proceso dindmico que -
exige una revisién continua, de la cual derivan

generalmente, aumentos de dos tipos:
6.4.1. Aumentos por Mérito:

Se entiende como auemnto por mé

-

rito, el reconocimiento que se hace a un

empleado por haber desarrollado una la-

242,
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bor satisfactoria, buena o excelente, -
dentro de un determinado periodo de tiem
po que, de acuerdo con la Politica de Sa
lario vigente en la Empresa, no debe ser

en ninglin caso menor de 12 meses.

Los aumentos por mérito se con-
sideran en proporcidn al sueldo bdsico y
al grado de perfeccidén en la ejecucidn -
del trabajo, de acuerdo a ciertas condi-

ciones:

1.1. Se establece un minimo y un maximo
de porcentaje como aumento por méri
to, sobre el sueldo basico actual -
del empleado y dependiendo de la -

clasificacidon del cargo.

1.2. E1 aumento mdximo establecido esta
limitado a aquellos casos de traba-

jo'verdaderaménte excepcional.

1.3. Los aumentos por mérito se hardn en

-

base a los resultados de la Evalua-

cidon de Actuacion,



244 .

6.4.2, Aumentos por Promocién:

Se entiende por aumento por Pro
mocidn, aquel que se origina por cambios
a un empleado del cargo que desempefia a

otro de clase superior.

En este tipo de aumento, la Em-
presa en estudio establece, igualmente,
los minimos y maximos (porcentaje) de au
mento. Las recomendaciones de aumento -
por Promocidn deben ir respaldadas por -
comentarios amplios sobre las razones -

que privan para la seleccidn.

C. Aportes de las Técnicas de Andlisis y Valuacidn de Pues

tos en el Proceso de Planificacion de Carrera.

Como puede verse, cabe sefialar nuevamente la -
importancia y el aporte de las técnicas de Analisis y -
Valuacién de Puestos dentro-de lalplanifiacién de carre
ras. La Técnica de Andlisis de Puestos proporciona el
estudio de cada uno de les pﬁestos que. forman la estruc

tura de la Empresa, a través del analisis de sus funcio

nes y de las condiciones necesarias para llevarlas a ca



245.

bo. Asimismo, los instrumentos empleados por la Técni-
ca de Valuacidén de Puestos, representan criterios acer-
ca de las oportunidades que ofrece la Organizacidon en -

‘cuanto al progreso y desarrollo de sus miembros.

Al igual que las Técnicas de Reclutamiento y -
Seleccion, las Técnicas de Andlisis y Valuacidn de Pues
tos, permiten la posibilidad de realizar estudios de -
diagnésis, tanto para conocer la situacidn actual, como
para predecir en lo posible las situaciones futuras vy,
en consecuencia, determinar la trayectoria de aquellos

individuos con suficiente potencialidad de desarrollo.



CAPITULO II

LAS TECNICAS DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION: PROGRAMAS
QUE RIGEN EN LA EMPRESA.
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A. Generalidades del Proceso:

Con el objeto de satisfacer las necesidades o
solicitudes de personal, la Empresa en estudio cuenta
con un Programa de Reclutamiento y Seleccidn, cuya a-
plicacién prictica se basa en un conjunto de politicas,
normas y procedimientos que permiten obtener la .mayor

uniformidad y objetividad en el proceso.
1. Politicas de Reclutamiento:

Como politica fundamental, la Empresa estable
ce la disposicion clara y precisa de recurrir a su
personal activo para suplir las necesidades y reque
rimientos de los diferentes puestos que conforman -
su estructura funcional. Para ello, debe contar -
con una terna de trabajadores calificados, cuya me
ritoria antigﬁedad y nivel educativo le permitan de

sempefiar eficazmente el cargo solicitado.

Por otra parte, establece igualmente el mante
nimiento, actualizacion y uso del Registro de Elegi
bles, clasificado dé'forma tal que pueda.cubrir las
ResnekidAdns He perannal Hues 86 presehten &R UR MBs

mento dado.
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Mecanismos de reclutamiento interno:

La Empresa dispone de dos instrumentos es-
pec{ficos para llevar a cabo el reclutamiento inter
no: las transferencias o traslados y las promocio-

nes 0 ascensos.

Se entiende por transferencia o traslado -
el cambio que experimenta un empleado de su puesto
de trabajo actual a otro de la misma categoria, es

decir, se trata de un cambio en sentido horizontal.

Se entiende por promocidn o ascenso el cam
bio que experimenta un empleado de su puesto de tra
bajo actual a uno de mayor nivel jerdrquico; lo -

cual implica un cambio en sentido vertical.

Bases del reclutamiento interno:

3.1. La eleccidon de los posibles candidatos se basa, .
en primer lugar, en la evaluacidon de actuacidn,
instrumento que aplica la Empresa a su perso -

nal y cuyo seguimiento se realiza anualmente.

3.2. Igualmente, se procede a realizar un analisis
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del Récord Personal de los posibles candidatos,
en base al nivel educativo, antiguedad y desem
pefio en las labores asignadas, asi como tam-
bién en base a cualquier otro aspecto que se -

considere relevante para la posicidn a ocupar.

3.3. Al producirse una vacante, la Empresa procede
a informar a su personal sobre los requisitos
del cargo disponible, con el objeta de obtener
la mayor participacidén posible del mismo, y en
especial de aquellos que retnen las condicio -
nes exigidas, dando prioridad al personal ubi
cado en el departamento en el caul se produce

dicha vacante.
4L, Mecanismos de reclutamiento externo:

Ademas del mantenimiento, actualizacidn vy
uso de un Registro de Elegibles, la Empresa cuenta
con la utilizacion de recursos o mecanismos exter -

nos propiamente dichos tales como:

4,1, Los centros de ensefianza: dentro de los cua -
les pueden mencionarse las universidades, ins-

titutos tecnoldgicos, colegios universitarios,

]
etc.
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4.2. Empresas Asesoras del ramo: las cuales sumi -
nistran las informaciones adecuadas, cooperan-
do en la blsqueda del candidato iddneo para cu

brir el .puesto.

4.3. Anuncios de Prensa: constituyen el instrumen-
to mis empleado para reclutar el personal re-
querido; por ello, la Empresa establece su es
tudio y formulacidn en colaboracidn con el De
partamento de Relaciones Pﬁbl;cas, cuyas suge-
rencias pueden ser de gran importancia para -

llevar a cabo un buen reclutamiento.
5, Bases del reclutamiento externo:

5.1. E1 proceso de reclutamiento se inicia en la Em
presa, desde el momento mismo de hacerse efec-
tiva la solicitud del personal necesario. Esta
solicitud se realiza a través de un formulario
impreso debidamente disefiado en funcidon de los

aspectos siguientes:
- T{tulo de targo solicitado.

- Fecha para la cual se solicita.
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- Remuneracion recomendada.

- Tipo de trabajo: adicional-temporal-perma -

nente.
- Razones por las cuales se requiere.

- Motivos de reemplazo: transferencia-renun -

cia-retiro.

- Condiciones necesarias para ejecutar el tra-
bajo: es decir, nivel educativo, experien -

cia, edad, etc.

5.2. Con el objeto de eliminar todos los indices po
sibles de subjetividad, la Empresa establece -
como base recurrir al uso de tres (3) técnicas
fundamentales: el Analisis de Puestos, la a-
plicacién oportuna de Pruebas o Test Psicotéc-
nicos, as{ como también la utilizacidén de wuna
serie de entrevistas q;e proporcionen las in-
formaciones requeridas de los candidatos a em-

pleo.

5.3. La Empresa se reserva el derecho de realizar -
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por cuenta propia, todas aquellas investigacio
nes que estime convenientes en el proceso de -
seleccidn, sobre los candidatos sometidos al -

proceso.

5.4. Igualmente, es factor clave fijar un nivel mi-
nimo de exigencia para cada cargo solicitado, -
el cual constituye un punto de referencia para
descartar a aquellos individuos quelno cumplen

con dicho nivel,

5.5. Finalmente, la Empresa realiza una evaluacidn
comparativa entre el perfil del candidato y el
perfil del puesto a desempefiar, toda vez que

se ha hecho el proceso de seleccidn.
6. Unidad Administrativa Responsable:

La Unidad responsable de reclutar y selec-
cionar el personal requerido por 0ficina Principal
y Catana Los Ruices (Area Pefiférica - Area Metropo
litana) es el Departamento de Desarrollo de Recur -
sos Humanos, el cual -como ha podido verse- forma -

parte de la estructura funcional de la Direccidn de

Relaciones Industriales.
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Normas de Seleccion:

72

7]3.

En la selecién de aspirantes a ingresar, se -
exigen y verifican una serie de documentos con

el fin de obtener las informaciones necesarias.

La Empresa, a través del Departamento de Desa-
rrollo de Recursos Humanos, formula las ins-
trucciones detalladas para la aplicacién de -

las diversas pruebas psicotécnicas.

Igualmente, este Departamento es responsable -
de la entrega de la planilla o formulario de -
"Solicitud de Empleo", el cual debe ser recibi

do por el aspirante.

Se deben seleccionar un nimero adecuado de per

sonas con potencial para avances futuros.

Los candidatos que no hayan sido seleccionados,
deben ser tratados con el mayor tacto ¥y since-

ridad.

Etapas del Proceso Selectivo:
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8.1. Recepcion del Solicitante:

En esfa etapa se recibe al solicitan-
te, previa entrega de la planilla "Solicitud -
de Empleo", y en la cual se le suministran las
informaciones necesarias acerca de la Empresa

y del puesto vacante. (23)

8.2. Entrevista Preliminar:

En esta etapa del proceso selectivo,
existen dos aspectos fundamentales que deben -
ser resueltos a lo largo de la entrevista pre-

liminar o de preseleccidn:

8.2.1. Si el solicitante de empleo debe conti-
nuar las etapas siguientes para ser ad
mitido o si, por el contrario, debe ser
eliminado en esta primera fase por no -

reunir los requerimientos minimos.

8.2.2. Si el candidato mismo, por razones de -

naturaleza del puesto, salario y otras

“

(23) Ver Anexo N2 2 "Solicitud de Empleo".
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condiciones, desea continuar o no en el

proceso de la seleccidn.

Esta entrevista es de cardcter infor-
mal, con la cual se pretende obtener una apre-
ciacion preliminar de las aptitudes del aspi -
rante. Por otra parte, se le informa ademas -
-en caso de continuar en el proceso- los méto-

dos de seleccidén que se usaran.
Aplicacion de Pruebas Psicotécnicas:

Las pruebas psicotécnicas constituyen
instrumentos mediante los cuales puedan eva -
luarse las diferentes caracteristicas de un in
dividuo y sobre la base de estas mediciones,ha
cer comparaciones efectivas entre los dos per-
files destacados. Ahora bien, el propdsito -
fundamental de las pruebas psicoldgicas en la
administracidén de personal, as{ como en el res
to de las actividades de:dicho sistema, no es
solo describir cualidades, sino también prede-
cir en lo posible lo que el individqo estard -

en capacidad de desarrollar en situaciones fu-

turas.
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8.4, Entrevista de Seleccidn:

Este tipo de entrevista es de gran im
portancia, tanto para los cargos de alto nivel,
como para los cargos de bajo nivel dentro de -
la estructura funcional; normalmente, su propd
sito es evaluar aquellas caracteristicas perso
nales de los candidatos que no puedan medirse
satisfactoriamente mediante otras técnicas. -
Los resultados de la entrevista seran evalua -
dos para determinar su grado de validez y con

fiabilidad. (24).

8.5. Recepcion de Documentos:
En esta etapa se procede a la solici-
tud de los documentos exigidos al aspirante,ta
les son:

- Cédula de identidad (vigente)

- Certificado de Salud del Ministerio de Sani

dad vy Asistencia Social (vigente)

(24) Ver Anexo N2 3 "Valoracidn de la Entrevista
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- Libreta Militar.

- Dos (2) fotografias de frente.

- Referencias de trabajos anteriores.

- Tres (3) referencias personales (por escri-

to.

Investigacién de Referencias Personales:

Los datos suministrados por los candi
datos sobre cargos anteriores, referencias per
sonales o cualquier otro tipo de informacidn,
son investigados por la Empresa, a través del
método que mas se adapte al caso, los cuales -

pueden ser:

- Contactos personales.
- Cartas confidenciales.

- Formas especializadas.

La informacién obtenida es de carac -

ter estrictamente confidencial,
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Entrevista en el Departamento Solicitante:

Constituye una entrevista realizada -
por el Supervisor del Departamento o Unidad -
que solicita el persanal, con el objeto de se
leccionar al candidato iddéneo -seglin sus pro-
pias apreciaciones- entre aquellos que fueron
seleccionados o recomendados por el Departamen
to de Desarrollao de Recursos Humanos. Este ti
po de entrevista no representa un exameﬁ, sin
embargo, es un componente fundamental dentro -
del proceso de seleccidn, ya que desde el pun-
to de vista psicoldgico, presta ayuda al Super
visor, quien dard su aprobacidn de empleo, co-

mo también al aspirante.
Entrevista Final:

En esta entrevista, el Supervisor del
Departamento de Desarrollo de Recursos Humanos,
aclara todos aquellos puntos que han podido -
crear confusién en el individuo seleccionado a
empleo. Igualdénte, le informa, de _manera ge-
neral, lo concernienﬁe al puesto de trabajo, -

remuneracidén, beneficios y le hace entrega del
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Manual de Induccién de la Compafiia.
El Examen Médico:

Se efectla en las diferentes unidades
sanitarias disponibles a la Empresa y en el -

cual se realizan las siguientes pruebas:

- Hematologfia completa con Sedimentacion.
- Urea, Creatinina, Glicemia.

- VDRL -~ KHAN.

- Rx Tbérax

- Examen de Orina

Ingreso - Perf{odo de Inducciédn:

En esta etapa, la Empresa lleva a ca-
bo el programa de orientacidn al candidato se-
leccionado. Puede considerarse el periodo mas
delicado en la carrera laboral del trabajédOr
dentro de la Compafifa, puesto que, Fe la ayuda
y ensefianzas que‘reciba el empleado en esta e-

tapa, dependerd en gran medida el éxito y gra-
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do de participacion del mismo.

8.11.Periodo de Prueba:

Una vez que el candidato ha ingresado
a la Empresa, es sometido a un "periodo de -

prueba" de sesenta (60) dias, validos a par -

tir de la ocupaciodon en el puesto de trabajo.
Finalizado éste se procede a notificar el -
Contrato (por tiempo determinado e indetermina
do) o, por el contrario, se cancela la accidn

inicial de contrataciodn.
Evaluacidén del Periodo de Prueba:

a) Corresponde a los Supervisores de los Depar
tamentos solicitantes, llevar a cabo los -
'planes formales de calificacidn de la persg
na seleccionada, a fin de suministrar jui -
cios uniformes y sisteméticos.sobre la eje-
cucidén y comportamiento de la misma, duran-

te el perfiodo de prueba.

b) Asimismo, los Superyisores deben llevar un

récord del proceso de trabajo, sefialando di
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ferencias y sugiriendo posibilidades de me=

joramiento. En esta fase del periodo de -

prueba, se dispone de un "Informe de Actua-

cién", en el cual se toman en cuenta los si

guientes aspectos:

b.1l. Conocimiento del trabajo.

b.2. Calidad del trabajo producido.

b.3. Cantidad de trabajo.

b.4. Necesidades de supervision.

b.5. Apariencia.

b.6. Relaciones interpersonales.

b.7. Disciplina y Adaptabilidad, entre otros.
B. Identificacidén y Descripcidn de los tipos de Pruebas -

Psicotécnicas implementadas por la Empresa caso-estu-

dio:

Generalidades:

-

Con la implementacion de Pruebas Psicotéecni -

cas, la Empresa busca conocer las series de factores -
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de la aptitud, la inteligencia y la personalidad del -
individuo. No cabe duda de que se trata de verdaderos
instrumentos para reconocer, no solo las caracteristi-
cas de las personas que aspiran ingresar en la Compa-
fifa, sino también, para identificar el nivel de poten-
cialidad del personal de la misma y, en consecuencia,

determinar los medios para obtener el mdximo de dicho

nivel.

De esta manera, el aspecto mas sobresaliente
de estas pruebas lo constituye el hecho de examinar Yy
calificar al personal en base a la serie de factores -
exigidos para determinada clase de trabajo y conseguir
as{ una adecuacidén entre el individuo y su tarea, como
base para la satisfaccién de aquél y el rendimiento de

ésta.
l. Pruebas de Aptitud e Inteligencia:
1.1. Pruebas de Términos Comgrciales:
Tiene por finalidad medir la capaci -
dad que posee el individuo para cowPrender da

tos y nombres comunes de oficina y negocios en

general, demostrando al mismo tiempo los cono-



1.3.

263.

cimientos relativos a dichos nombres.
Prueba de Herramientas:

Tienen por finalidad determinar los -
conocimientos y comprensidén que la persona po
see sobre equipos industriales de uso mas co-

-

mun.
Prueba de Nimeros:

Cuyo objetivo es determinar el coefi-
ciente de rapidez y precisidén en la compren -
sion y manejo de sistemas numéricos, archivos,
claves, simbolos y procedimientos. Asimismo ,
mide las aptitudes para entender sistemas orga

nizados.
Prueba de Percepcidn:

Con este tipo dejprueba se pretende
reconocer la aptitud para recibir detalles con
rapidez en palabras y numeros, asi como  tam-
bién para identificar similitudes y ;iferen -
cias rapidamente. Su uso es mayor en trabajos

de oficina.
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1.5. Prueba de Razonamiento:

Bow i, seal pusde meltese Ty apbitnd
para abordar y resolver problemas dificiles, -
pensar ldégicamente, prever y planear, asi como
tratar relaciones abstractas. Constituye una

prueba decisiva para empleos de niveles altos.
1.6. Prueba de Precisiodn:

Constituye una prueba similar a la de
"percepcion", con la diferencia que utiliza fi
guras para probar la capacidad de percepcidon -
rapida de objetos sutilmente diferentes. Son
indispensables para determinar Ia aptitud re-~

querida en trabajos de inspeccion y de detalle..
1.7. Prueba de Palabras:

Es una prueba de fluidez, cuya finali
dad es medir la facilidad de expresidn del in-
dividuo, la aptitud para escribir o hablar con
propiedad y sin ﬁificﬁltades. Su uso es indis
pensable en empleos de.ventas, supervisién, -

etc.
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Prueba de Memoria:

Como su nombre lo indica, mide la me-
moria del individuo y su grado y capacidad de
reconocer y recordar caras, asociaciones, espe
cificaciones, precios, etc. Es esencial para
empleos en ventas, de supervision, de oficina

y técnicos.
Prueba de Partes:

Constituye una prueba de aptitud para
visualizar tamafios, figuras y relaciones del -
todo con sus partes. Mide el sentido de pro-
yeccién de planos y organizacidén y busca apti-
tudes que son basicas para empleos de supervi

-

sion.
Prueba de Bloques:

Mide la aptitud para visualizar o per
cibir y entender relaciones de espacio y de-

muestra la capadidad cuantitativa.

Prueba de Dimensidn:
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Constituye también una prueba para me
dir aptitudes ﬁara entender relaciones de espa
cio pero cuyo nivel de exigencia es mayor que
la anterior, ademds de que demuestra la apti-
tud para visualizar objetos en 2 y 3 dimensio-

nes.
1.12. Prueba de Destreza:

Permite medir la coordinacién motora
de ojos y manos, asi como la destreza muscular
en diferentes movimientos. Demuestra habilida
des bdsicas indispensables para diversos cam-

pos de empleo.
2. Pruebas de Personalidad:
2.1. Prueba de Factores de Contacto:

Constituye una prueba con la cual pue
de determinarse si existén 0 no, y en qué pro-
porcion los "factores de contacto de la perso-
nalidad", es decir; establece diferencias com
parativas entre los factores de extroversidén e

introversidén de la personalidad sociable, ade-
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cuada para el trato publico versus personali -

dad retrafda, inadecuada para dicho contacto.
Prueba de Factores Neurdticos:

Con la cual se pretende mostrar si -
existen o no y en qué proporcidon los "factores
neurdticos de ia personalidad". Esta prueba
verifica la estabilidad psicoldgica general vy

determina el balance emocional del individuo.
Prueba de 16 Factores de Personalidad:

Constituye una prueba que identifica,
interpreta y compara dieciseis (16) factores
de la personalidad. Esta disposicién compara-
tiva viene determinada en funcidn de los si-

guientes factores:

Retraido - Sociable
Lento - Rapido
Infantil - - Maduro

Sumiso - Dominante
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Taciturno - Entusiasta
Variable - ' Constante
Timido - Aventurado
Emocional - Racional
Sospechoso - Confiable
Excéntrico - Convencional
Simple - Sofisticado
Inseguro - Confiado
Rutinario - Innovador
Dependiente - Autosuficiente
Descontrolado - Controlado
Tenso - Estable

C. Aportes de las Técnicas de Reclutamiento y Seleccidn -

en el Proceso de Planificacion de Carreras:

Las técnicas de reclutamiento y selecé¢idn, co
mo el resto de las actividades de Administracién de -

Personal, presentan una estrecha relacién y secuencia



T

s L RLEEE PR “m—er —— ——————

269.

en el proceso de planificacién de carreras.

Como se ha dicho anteriormente, este proceso
de planificacidn tiene su base en elementos que permi-
tan realizar estudios de diagndsis sobre las necesida-
des de la Empresa y de su recurso humano. A través
de las técnicas de reclutamiento y seleccidén es posi -
ble llevar a cabo estudios de ambos géneros, ya que no
so0lo permiten investigar y analizar las caracteristi-
cas de un individuo y su adecuacién a un puesto de tra
bajo,.sino que también, constituyen puntos de referen -
cia para determinar su potencial de trabajo y las posi
bilidades de desarrollarlo. Todo ello juega un papel

decisivo en la planificacidén de la carrera laboral.

Por otra parte, las técnicas de reclutamiento
y seleccidn no son un fin en si mismas dentro de la -~
planificacion de carreras, sino un medio para hacer e-
fectivo el desarrollo de dicho plan, puesto que tanto
las transferencias y las promociones correspondientes
al reclutamiento interno, como los instrumentos emplea
dos en el proceso selectivé, hacen factible programar

la carrera laboral del recurso humano en una organiza-

Ciéﬂl
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LA TECNICA DE EVALUACION DE ACTUACION:
PROGRAMA' VIBENTE EN LA EMPRESA;
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Generalidades del Proceso:

La Técnica de Evaluacién de Actuacién es£é 0-
rientada a cumplir una de las etapas mds importantes -
de la administracion de personal, como es la de la ca-
lificacidon de los méritos laborales de cada individuo
dentro de la Empresa.. Esta calificacidon, desde luego,
no se hace de manera céprichosa, en base a favoritismo,
enemistad, etc.; sino que se realiza en base a crite -
rios objetivos de cantidad_y calidad del trabajo que -
se realiza, as{ como también en base a criterios de or
den psicoldgico de la personalidad del empleado. Esta
técnica, para ser eficiente debe comenzar con una co-
rrecta seleccion del individuo y continuar con una ca-

lificacidén periédica de sus méritos.

1. Significado de esta técnica para 1 Empresa en estu

dio:

Para la Empresa en estudio, la evaluacidén de
actuacion es la apr@ciacidon mas objetiva que se pue’
de obtener de la actuacién.ael trabajador en rela-
cion con los deberes y responsabilidades del cargo
que desempefia. Esfé procedimiento establece crite-
rios fundamentales en la toma de decisidn sobre cam

bios de salario y posicidn, aun cuando su aplicacidn
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no implica la obligacién de hacer efectivos dichos

cambios.

Objetivos:

La aplicacidén de un Programa de Evaluacidn

1

de Actuacidn en la Empresa caso-estudio; conlleva

los objetivos siguientes:

2.1. Obtener las informaciones referidas al nivel

1

de rendimiento de cada uno de los empleados

que la integran.

2.2. Obtener todas las informaciones que permitan -
determinar el nivel promedio de eficiencia del

personal.
2.3. Establecer criterios de juicio cuando exista -
la necesidad de efectuar cambios, bien sea por

transferencia o promocidn.

2.4, Igualmente, ofrecer puntos de referencia en la

politica salarial vigente en la Empresa.

2.5. Determinar qué tipo de fallas o areas criticas
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presenta el empleado y cudles son superables

por el adiestramiento.

2.6. Otro objetivo que persigue el Programa de Eva-
luacidén de Actuacidn es la Empresa y quiza el
mas importante, es el de proporcionar informa-
cion sobre los puntos fuertes inherentes al ni
vel de potencialidad y, por consiguiente, ofre
cer criterios objetivos para elaborar los pla-

nes de desarrollo futuro del personal.

3. Componentes del Instrumento de Evaluacion:

Fundamentalmente, el instrumento empleado
en la Empresa caso-estudio esta formado por "facto-
res de evaluacidon', los cuales pueden definirse co-
mo "los aspectos parciales en ios que se descompone
la conducta general de lé persona en el trabajo, vy

por lo tanto colaborar parcialmente a crear el méri

to" (25).

-~

(25 Matute Eduardo: "Guia para la calificacién y promocidn del Per-
sonal", Ediciones Ibérico Europea S.A., Madrid, Espafa, 1969, p.

15.
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Estos factores a su vez, estan formados -

por una serie de sub-factores que describen en -for-

ma detallada cada una de las 4reas comprendidas por

dichos factores.

En general, el instrumento contempla los -

siguientes aspectos de evaluaciodn:

Conocimiento del trabajo: Teéricos, Practicos

y Complementarios.

Desarrollo del trabajo: Rapidez, Vocacidn, Apli

cacidén, Material y Equipo.
Calidad del Trabajo: Nitidez, Exactitud y Orden.

Organizacidén: Planificacién, Coordinacién, Admi

nistracién y Control.

Transmisién de Conocimientos: Disertacién, Dic

cién y Motivacién.

Apariencia y Relaciones: Presentacién Personal,

Cortesfa, Discrecién y Receptividad.
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7. Disciplina: Asistencia, Puntualidad, Normas y -

Reglamento.

8. Iniciativa: Ingenio y Previsidn.

9. Adaptabilidad: Cooperacidén y Responsabilidad.

10. Supervisidén: Ascendiente, Comprension, Decisidn

y Firmeza. (26).

Niveles que cubre el Programa de Evaluacidn:

La Empresa en estudio implementa el Progra
ma de Evaluacién de Actuacidén a todos los niveles -
del personal que forman su estructura funcional, ex
ceptuando los niveles de Alta Gerencia. Ahora bien,
en la Estructura de Oficina Principal, el Programa
estd dirigido especificamente a los siguientes nive

les:

4.1. Personal Administrativo Medio y Operativo: Se-

cretaria III, Operadora de Telex y Central Te-

b P e T

(26) Ver Anexo N2 4 "Instructivo de Evaluacién de Actuacion".
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lefonica, Recepcionista, Vendedor, Almacenistg,
Chequeador, Promotor de Marquillas, Ayudante_-

de Vendedor, etc.

4,2. Personal Administrativo Auxiliar: Secretaria
I yv IT, Auxiliar Administrativo de Departamen-

to, Inspector Administrativo.

4.3. Personal Técnico: Operador de equipos C.E.P.

D., Ingenieros, Quimicos, etc.

4.4, Personal Administrativo Supervisor: Superviso

res de Departamentos, Gerentes y Sub-Gerentes.
Normas que rigen los criterios de evaluacion:

l. Para calificar a sus subordinados, el Supervisor
inmediato debe estudiar detenidamente la descrip
cidén de cada uno de los factores que forman el -
instrumento de evaluacidn, asi como también 1los
sub-factores de los mismos,lcon el fin de selec-
cionar las,caracteristicas que a su juicio, des-

criba la actuacidn del evaluado.

2. La evaluacidr. debe referirse a la actuacion del
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trabajador con base a su labor ordinaria y duran
te el periodo considerado; por consiguiente, los
hechos aislados (positivos o negativos) no deben

ser determinantes.

3. La apreciacidén debe representar una opinidén cons
ciente e imparcial y no permitir que 1los senti
mientos personales y prejuicios orienten la eva-

luacion.

4, E1 evaluado debe pensar con detenimiento, a fin
de que cada factor se evalle independientemente

del criterio que prive para otro factor.

5. E1 Supervisor debe mantener una constante obser-
vacidén sobre su personal acerca de los aspebtos
que contempla el Instructor de Evaluacidn, de ma
nera que le permita hacer una evaluacién exacta
y justa de la actuaciodon en el trabajo de cada u-

no de sus supervisados.

6. Parametros de Evaluacién Ceneral:

-

Constituye una gufa de evaluacidon global -

que mejor califica al empleado. Estd formada per =
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los parametros siguientes:

A. Excelente
B. Bueno
C+s Satisfacterio

D. No cumple los requisitos.

B. Aportes de esta Técnica en el Proceso de Planificacidn

de Carrera:

Los aportes de esta técnica se traducen en va
liosas informaciones que sirven de base para programar
y hacer los ajuestes necesarios en la carrera laboral

de los individuos que forman parte de la Empresa.

Su aplicacidn objetiva trae consigo la posibi
lidad de conocer los puntos débiles que afectan negati
vamente la actuacién del individuo en su puesto de tra
bajo, asi como sus puntos fuertes y la posibilidad de
desarrollarlos, tomando en cuenta su potencialidad e -

interés de progreso.

La Técnica de Evaluacién de Actuacidén puede -

ser considerada el punto de referencia mas préximo y -
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de mayor influencia en el proceso general de Desarro -
l1lo de Personal; por lo tanto, siendo la Planificacién
de Carrera una alternativa de desarrollo, necesariamen

te tiene su base en los resultados de dicha técnica.
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CAPITULO TV

PROGRAMA DE ADIESTRAMIENTO VIGENTE EN LA EMPRESA
CASO-ESTUDIO.



281.

A. Generalidades del Programa:

El Programa de Adiestramiento vigente en ia -
Empresa caso-estudio, comprende la técnica de cursos o
instruccidn programada a través de institutos diddcti-
cos especializados, tanto del sector privado como ofi-
ciales. Constituye un proceso continuo, organizado vy
planificado en funcidon de las necesidades de adiestra-
miento detectadas en el personal miembro de Oficina -

Principal y Sucursales.

Por otra parte, dadas las demandas generadas
por el crecimiento orgahizacional y humano, la Empresa
implementa ademas, otras técnicas de adiestramiento vy
formacion que pueden considerarse "complementarias" al

Programa de Adiestramiento.
l. Adiestramiento en el trabajo:

Contempla todas aquellas técnicas de capa-
citacién impartidas en el lugar de trabajo. Se ini
cian a partir de la fecha en la cual el empleado pa
sa a ocupar un cargqo deterhiﬁado; cominmente se de-
nomina "perf{odo de prueba" y rigelpor un periodo de

tiempo de sesenta (60) dias, vadlidos a partir de la
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ocupacién efectiva en el puesto de trabajo.

Otras técnicas son aquellas empleadas en -
funcidn de las necesidades existentes para un momen
to determinado: sustitucidn temporal del titular -
de un puesto (por periodo de vacaciones, ausencias,

etc.) y la asignacidn de cometidos especiales.
Programas establecidos:
a) Programa - Convenio de Aprendices INCE:
Constituye el proceso de contratacion -
de Aprendices INCE de acuerdo a las disposicio -
nes establecidas por dicho Instituto, a través
de la Ley Nacional de Aprendizaje.
b) Programa - Cohvenio de Pasantes FUNDEI:
Constituye el proceso de contratacidn -
de Pasantes, en funcion de los acuerdos conveni-
dos con la Fundacién Nacional de Educacién e In

dustria,

c) Programa - Convenio de Becas:
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Constituye un medio de contribuir con -
el mejoramiento y desarrollo técnico y adminis -
trativo del personal de la C.A. TABACALERA NACIO
NAL. El Programa estd dirigido y administrado -
por un Comité de Becas, de acuerdo al Reglamento

establecido para tales fines.

Este factor de crecimiento ha originado
también® la necesidad de concentrar mayores es-
fuerzos hacia el desarrollo del personal a tra-
vés de modernas técnicas y sistemas de formacidn
industrial que se adeclien a las exigencias huma-
nas y organizativas. Un ejemplo de ello, lo -
constituye la necesidad que viene experimentando
la Empresa caso-estudio, de distinguir entre dos
conceptos fundamentales: CAPACITACION DE MANTE-
NIMIENTO y CAPACITACION DE DESARROLLO, los cua -
les estan basados en los resultados‘obtenidos en
las Evaluaciones Periddicas de Actuacidon y en el
proceso de deteccién de necesidades de Adiestra-
miento. De allf la necesidad de disefiar y esta-
blecer programas de Desarrollo de Personal tales
como los Planes ‘de Carrera, Pianes Sucesorales y

los Planes de Desarrollo Gerencial, entre otros.
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En el grafico que se muestra a continua
cién, puede observarse cudles son los parametros

aplicables a estos conceptos:

Linea de
Actuacion

Normal

-——"/

Interior | Limitado | Competente| Bueno lExcelente
[

Capacitacion de Mantenimiento :

— e o = e e m— o = o e ——

Capacitacion de Desarrollo

3. Direcciones Administrativas para las cuales rige el

Programa:

El Programé de Adiestramiento rige para -
cuatro (4) de las cinco Direcciones que conforman -
la Estructura de la Organizacidén. Especificamente,
el Programa queda vigente para las Direcciones que
operan en Oficina.ﬁfincipal y Sucursales; es decir,
Direcciones de Administracidén, Finanzas, Mercadeo y

Relaciones Industriales (Cerencia de Personal).
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4, Direccidén Administrativa responsable:

La Direccidn Administrativa responsable -
del Programa de Adiestramiento es la Direccidn de
Relaciones Industriales a través de su Departamento

de Desarrollo de Recursos Humanos. .
5. Requisitos de participacidn en el Programa:

La participacidon de cada uno de los nive-
les del personal de Oficina Principal y Sucrusales,
estd sujeta a una serie de requisitos establecidos

por la Empresa caso-estudio:

a) La seleccidn de cada participante se basa en las
necesidades de adiestramiento manifestadas expre
samente por cada uno de los supervisores y/o Ge-
rentes de departamentos que conforman la Estruc-

tura de Oficina Principal y Sucursales.

b) La participacidén depende igualmente de ciertos -

criterios de seleccion:

- Tiempo de servicio en la Empresa.

- MNecesidades de preparacidén para ocupar cargos

futuros. "
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- Resultados obtenidos en la Evaluacién de Actua

ciodn.

¢c) Otro requisito establecido estd en funcidn de la
distribucién porcentual determinada por el Insti

tuto Nacional de Cooperacidén Educativa (INCE).

- Nivel Operacional: (Oficinistas subordinados)

80% minimo de participacidn.

- Nivel de Cuadros Medios: 15% maximo de parti-

cipacidn.
- Nivel de Direccién: 5% maximo de participacion.
B. Programa Anual de Adiestramiento: Etapas:
1. Etapa de Planificac%én:
1.1. Deteccidén de Necesidades:

1.1.1. Definicion del Proceso:

* Como su nombre lo indica, en -

este procedimiento se ponen de relieve
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las necesidades de adiestramiento del -
personal que labora en Oficina Princi -

pal y Sucursales.

Finalidades del Proceso:

Detectar el tipo de necesidad
de adiestramiento existente en el perso
nal y solucionable por el Programa res-
pectivo, y cuyo parametro de compara -
cién es el concepto de Eficiencia Nor -

mal.

Se entiende por Eficiencia Nor
mal el punto de equilibrio o punto me-
dio entre los diferentes grados de capa
cidad que posee un empleado para 1lle-
var a cabo las exigencias y responsabi-

lidades presentes en el puesto de traba

jo.

Métodos de deteccidén de necesidades:

a) Método de Observaciédn:
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Se caracteriza por las apre
ciaciones hechqs por los superviso -
res inmediatos y las cuales estaran
determinadas basicamente por la Eva-
luacidén de Actuacidn anual realizada

a cada empleado.
Método de Entrevista:

Se lleva a caho a través de
tres formularios debidamente disefia-

dos para tales fines:

b.l. Formulario de Deteccidn de nece

sidades:

Constituye un instru

mento que tiene por finalidad i

- dentificar las necesidades de a

diestramiento del personal, a -

partir &el andlisis y/o evalua-

cion del perfil de actuacidn -

“del titular del cargo; evalua -
cidén que realiia el supervisor

o jefe inmediato.
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b.2. Formulario del "Listado de Cur-

sos Elegibles":

Consiste en un resumen
detallado de los diférentes cur
sos a elegir, segin las diferen
tes programaciones hechas por -
las instituciones didacticas es
pecializadas. Tiene como obje-
tivo fundamental, suministrar a
los supervisores las informacio
nes que éstos puedan solicitar

durante el proceso de deteccidn.

b.3. Formulario de "Cursos a Elegir
segin necesidades de Adiestra -

miento":

Disefiado para recopi -
lar las informaciones del proce

so de deteccidn.

1.2. Elaboracién del Programa de Adiestramiento:

N

Una vez cumplido el proceso de detec-

cion de necesidades, se elabora el Programa a
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través de un formulario impreso para tales fi-

nes denominado "matriz de cursos".

Sequidamente, se ponen en curso las -
disposiciones establecidas en el Articulo 3 de
la Ley del INCE Y EL Articulo 3 de su respecti

vo Reglamento.
1.3. Determinacién del Presupuesto: Objetivos:

a) Este procedimiento tiene como primer objeti
vo determinar la distribucidn porcentual -
del presupuesto en base al nimero de perso-
nal de cada unolde los Departamento de Ofi-

cina Principal y Sucursales.

b) Determinar la posible deduccidon de cada cur
so a dictarse, a fin de establecer objetiva
mente el monto de Inversidn Bruta de la Em-

presa y el monto deducible por el INCE.

1.4, Ajuste del Plan y/o Presupuesto:

-

Realizado de acuerdo a las disposicio

nes establecidas por la Ley del INCE y su Re-

. glamento.
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1.5. Programacién Final:

En esta sub-etapa se programa el ca -
lendario de cursos a dictarse en el afio corres
pondiente, de acuerdo con las necesidades pre-
sentadas por la Empresa y la programacién de
cursos ofrecida por las diversas entidades di-

ddcticas.

Asimismo, la realizacion de este pro-
grama