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RESUMEN

La importancia del trabajo que se referencia permite conocer las dificultades en el
desarrollo profesional cuando no hay movilidad de los trabajadores en distintos cargos.
La inquietud se presenta sobre ;como hacer con esos trabajadores que deben permanecer
largos afios en el mismo puesto de trabajo sin casi opciones de ascenso? El documento estd
constituido por 5 segmentos: 1. Desarrollo profesional, 2. Herramientas motivadoras, 3.
La estructura organizativa como contingente del desarrollo de carrera, 4. Una mirada a las
empresas de corte familiar, 5. Paradigmas opcionales en el desarrollo de carrera. Al final
se hacen unas reflexiones sobre la necesidad de establecer un sistema que permita a los
trabajadores crecer en su puesto de trabajo y no a través de puestos, lo que requiere cambios
dramaticos en los paradigmas asociados al tema en cuestion.
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familiares.
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SUMMARY

The importance of referenced work lets us know the difficulties in professional develo-
pment when there is no mobility of workers in various positions. The concern is presented
on how to do with those workers who must spend long years in the same job with almost no
options for advancement? The document consists of five segments: 1. Professional Develo-
pment, 2. Motivational tools, 3. The organizational structure as contingent career develop-
ment, 4. A look at the family court business, 5. Optional paradigms in career development.
At the end some remarks are made on the need to establish a system that allows workers
to grow in their jobs and not through posts, requiring dramatic changes in the paradigms
associated with the topic.
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Desarrollo profesional y puesto de trabajo
Irma Cecilia Nieves Zubillaga

Introduccion

El concepto de desarrollo pro-
fesional dentro de una empresa es
una prictica que motiva al personal
a permanecer en ella, cuando esta
prictica se realiza sistemdticamente
se muestra la politica de promociones
como una realidad que permitird al
individuo transitar un camino desde
el puesto actual hacia otros de mayor
categorfa y de mayor responsabilidad,;
la planificacién y desarrollo de carrera
se presenta entonces como una opor-
tunidad para ganar el compromiso de
los empleados al darles la facilidad
de tener una carrera satisfactoria y
exitosa. Se considera un modelo que
permite a la empresa cubrir vacantes
en dreas clave con su propio personal
y, a través de los aflos, se evidencia
como un proceso de alternativas
estratégicas de competitividad para
la organizacién y como una poderosa
herramienta de motivacién al crear
expectativas de ascenso por escalafén
para el personal.

Tradicionalmente este desarrollo
organizacional depende directamente
de la estructura organizacional la cual
ha sido casi exclusivamente piramidal
desde sus comienzos. Esta préctica
ha sido comin en empresas grandes
y competitivas, la gran industria con
més de 100 personas (Oficina Central
de Estadistica e Informatica, Vanegas
2011), generalmente estd conformada
por estructuras jerdrquicas que con-
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tienen una serie de estatus de arriba
hacia abajo los cuales permiten
desarrollar planes de carrera profe-
sional en donde los trabajadores van
escalando posiciones de acuerdo a
los mapas de desarrollo establecidos
por los responsables de recursos
humanos, los cuales segin Dessler
(1994) tienen la responsabilidad de
asistir a los empleados a identificar
y desarrollar su potencial de promo-
cién a través de recursos educativos y
de capacitacion. No escapan de este
modelo las empresas de corte familiar
venezolanas las cuales representan el
85 por ciento de las empresas vene-
zolanas segun investigadores de la
Facultad de Ciencias Sociales de la
LUZ (Muiioz 2011)

Por lo tanto el objetivo del desa-
rrollo profesional es ampliar, desa-
rrollar y perfeccionar al hombre para
el crecimiento profesional en deter-
minada carrera en la empresa, o para
estimular su eficiencia y producti-
vidad en el cargo que realiza. Chiave-
nato (2002) sefiala que el objetivo del
desarrollo profesional persigue plazos
mads largos, con el fin de dar al traba-
jador aquellos conocimientos que
sobrepasan a los exigidos en el cargo
actual y lo preparan para asumir fun-
ciones mds complejas o numerosas y
complejas.

Partiendo de lo anterior surge
la inquietud sobre cémo se puede
dar el desarrollo profesional en una
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empresa de corte familiar -tomada
como objeto de estudio- con carac-
teristicas estructurales diferentes a las
grandes corporaciones multinacio-
nales o nacionales, su organigrama
es de pocos niveles jerarquicos en sus
dreas estratégicas y los estatus estdn
notoriamente  diferenciados entre
los operadores y los administrativos,
ademds, como en la mayoria de este
tipo de empresas, por ser familiares,
los cargos estratégicos estdn asignados
a miembros de la familia propietaria.
Es necesario acotar cuando se trata
de empresas familiares la opinién de
Monteferrante (2012), en cuanto a
que gobernar empresas familiares es
mucho mds complejo que gobernar
empresas no familiares debido a que
no existen modelos predefinidos para
su estructura.

En este sentido, el presente tra-
bajo tiene como propésito mostrar
un modelo innovador de crecimiento
profesional (redefinido por algunas
empresas), y que permite establecer
ascensos y grados dentro del mismo
puesto a medida que se desarrolla el
trabajador en las dimensiones vertical
y horizontal hasta llegar a la cima
de su cargo. Estas pricticas resultan
interesantes como punto de referencia
para apalancar hacia una gestion
innovadora que logre disefiar modelos
frescos que se ajusten a la realidad de
empresas venezolanas que presentan
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configuraciones estructurales propias
de acuerdo a su naturaleza familiar.

Para ello se definird, en primer
momento el modelo de desarrollo pro-
fesional como elemento motivador
para los trabajadores, percibido como
instrumento de crecimiento personal y
realizaciéon profesional y entendiendo
la autorrealizacién como parte de las
necesidades inherentes de los indivi-
duos, y ademds, estos disefios de planes
de formacion en las empresas actuales,
configurados como parte de las alterna-
tivas estratégicas que posee la organiza-
cién para desarrollarse, crecer y ser mas
competitiva en los mercados.

En segundo lugar se explica la
estructura organizativa como contin-
gente del desarrollo profesional, en
cuanto que tradicionalmente el desa-
rrollo de carrera ha dependido unica-
mente de la estructura organizacional
y de los niveles de los puestos de la
organizacién, la cual es casi exclu-
sivamente piramidal (todavia ello
es una realidad en el sector de una
empresa familiar de manufactura de
alimentos ubicada en el estado Cara-
bobo y tomada como referencia para
este trabajo). En estas empresas pira-
midales la carrera profesional es una
posibilidad de ocupar algunos puestos
supervisorios o gerenciales a través
del tiempo.

En tercer lugar se da una mirada
a la empresa familiar venezolana y
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algunos de los fendémenos particu-
lares que presentan de acuerdo al
tema planteado, haciendo referencia a
la empresa observada en cuestion, las
mismas son percibidas como motor
fundamental de la economia del pais
ya que se exhiben como columna ver-
tebral del desarrollo econémico, por
ello se sefiala la necesidad que tienen
de contar con una gerencia efectiva
que impulse modelos opcionales a
los tradicionales a fin de favorecer su
desarrollo productivo. El 91.5% de
las empresas venezolanas se definen
como familiares, segin el estudio
“Caracterizacion y Tendencias de
la Empresa Familiar en Venezuela
2010-2012, realizado por la organi-
zacién privada Exaudi, con el apoyo
de las universidades del Zulia, Metro-
politana, de Caracas, de Carabobo y
el Centro de Productividad de esta
ultima entidad federal (Salazar 2012)

En cuarto lugar, se muestra una
vision sobre paradigmas opcionales
en el desarrollo de carrera a partir del
testimonio relatado por el Ing. Arfs-
tides Reimon —quien lideré un pro-
grama en una importante compafiia
petrolera en el pais, para el afio 1998,
en donde se introdujo el concepto del
“Artesano Integral” como una visién
mucho méds compleja y rica que la
tradicional, la cual se presta para
generar un crecimiento vertical en la
propia especialidad y horizontal en
los requerimientos de otras artesanias
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(tareas) para cubrir el proceso al
cual estd adscrito. Menciona que la
riqueza de estas figuras permite esta-
blecer ascensos y grados dentro del
mismo puesto a medida que se desa-
rrolla el artesano en las dimensiones
vertical y horizontal hasta llegar a la
cima de su artesania. Es importante
acotar que el término artesano des-
plaza en esa empresa al de obrero, por
lo cual, el mismo se asumird en este
trabajo a fin de no cambiar la termino-
logfa utilizada por el relator.

El aprovechamiento de este modelo
cobra valor en el escenario presentado,
donde la empresa estudiada tiene una
media de antigiiedad entre sus traba-
jadores de 18 y 20 afios de servicio
y paralelamente, la misma no tiene
gran posibilidad (en la mayorfa de
los casos) de ofrecer desplazamientos
hacia arriba en sus cadenas de mando.

Por dltimo se hacen unas reflexiones
sobre la necesidad de establecer un sis-
tema que permita a los trabajadores
crecer en su puesto de trabajo y no a
través de puestos, lo que requiere cam-
bios draméticos en los paradigmas
asociados al tema en cuestion.

El desarrollo profesional, herra-
mienta motivadora para trabaja-
dores

A través del tiempo los investi-
gadores del comportamiento del ser
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humano en la organizacién y, por
supuesto, los gerentes y duefios de
empresas han estado tratando de
entender e interpretar los mecanismos
que permiten los altos estdndares de
rendimiento en los empleados.

Algunos de los componentes que
aparentemente son comunes a las
empresas de alto desempefio son: sen-
tido de pertenencia y permanencia en
la organizacién, particularmente las
empresas grandes incorporan estos
elementos en sus normas y procedi-
mientos y estdn integrados a su cultura
organizacional (Areas Galicia 2001)

En base a las consideraciones ante-
riores, todas aquellas personas que
ingresan a estas organizaciones desean
hacer una carrera profesional dentro
de las mismas, asi también esperan
que la organizacién tenga una linea
de carrera estable, por lo tanto los tra-
bajadores deben saber que requisitos
necesitan para lograr ascensos y/o
traslados a otras dreas de la empresa.
A este sistema que permite elevar
continuamente las habilidades y ren-
dimiento de las personas dentro de la
empresa se le da el nombre de desa-
rrollo profesional.

En este sentido se comprende que,
el desarrollo profesional es producto
de la planeacién de la carrera y abarca
aspectos sobre los cuales una persona
enriquece o mejora con vista a lograr
objetivos dentro de la organizacion.
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Se puede dar mediante esfuerzos indi-
viduales o por el apoyo de la empresa
donde se labora, y ese apoyo debe estar
dirigido no dnicamente a la compen-
sacién y las condiciones de trabajo,
sino a “ofrecer oportunidades para que
cada persona vinculada desarrolle por
completo sus habilidades, participe en
puestos interesantes y pueda recibir
capacitacién y guia que le permitan
avanzar a posiciones donde se uti-
lice por completo su potencial” (Fer-
ndndez y otros: 2005). Cada vez toma
mds importancia el conocimiento de
las expectativas y necesidades de los
trabajadores, quienes esperan que la
organizacion les cree condiciones para
su desarrollo personal y profesional.

Lo expuesto no es nada nuevo, ya
para el afio de 1968, Herzberg iden-
tificé dos factores que influyen en la
motivacion en el trabajo. A éstos les
llamé factores: “ambientales” y “moti-
vadores”. El primero se puede consi-
derar como el 4mbito o contexto del
trabajo (antecedente), y el segundo el
contenido del trabajo (consecuente).
En sintesis, la teoria de los dos factores
afirma que la satisfaccién en el cargo
es funcién del contenido o de las acti-
vidades desafiantes y estimulantes del
cargo: estos son los llamados factores
motivadores y que la insatisfaccion en
el cargo depende del ambiente, de la
supervision, de los colegas y del con-
texto general del cargo: Estos son los
llamados factores higiénicos (Colina:
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2006). En funcién de lo descrito, la
posibilidad de progreso se establece
como uno de los factores motivacio-
nales y parte de la energia que da el
impulso necesario para conducir a las
personas a depositar sus fuerzas en la
organizacion con el objeto de alcanzar
los resultados.

Ahora bien, el desarrollo pro-
fesional se conceptualiza, no sdlo
como el grado de preparacion que el
trabajador ha logrado o estd en vias
de lograr para desempefiar un tipo de
trabajo dentro del espectro de posibi-
lidades de una cierta profesién sino,
ademds, como el conjunto de pro-
cesos de cardcter subjetivo, que se
expresan en sus capacidades, disposi-
ciones y orientaciones motivacionales
y en otros recursos y potencialidades
de su personalidad (que, en su con-
junto, se denominan ahora compe-
tencias humanas y profesionales) y
que le permiten construir planes y
proyectos de vida en la direccion del
desarrollo personal y del logro de un
desempefio exitoso en su actividad
profesional (D"Angelo O. 1994 en
D’Angelo O. 2002).

Es evidente que el desarrollo profe-
sional no debe apoyarse solamente en
los esfuerzos individuales. La organi-
zacién posee objetivos bien determi-
nados y puede alentar a sus integrantes
para que contribuyan a lograrlos. Esto
tiene un doble efecto: evitar que los
esfuerzos de los empleados se dis-
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persen, conduciéndolos a objetivos y
campos que son ajenos a los que se
propone la empresa, y asegurarse de
que todos conocen bien las oportuni-
dades presentadas por la organizacion,
es por eso que en los planes de desa-
rrollo profesional resulta esencial el
apoyo que pueda prestar la gerencia.

Se ha considerado que estos pro-
gramas de crecimiento profesional
constituyen un instrumento iddéneo
para hacer frente a las necesidades de
personal, aunque debido a los costos,
en la prictica este servicio puede
limitarse a los empleados del nivel
profesional y ejecutivo. Se espera que
cuando se alienta desde el interior
de la empresa a la planeacién de la
carrera, los empleados se fijen metas
profesionales y trabajen activamente
por alcanzarlas.

Destaca Lozano Lépez (2007) que
en lo relativo al desarrollo de la for-
macién profesional para los niveles
elemental y medio, la historia sefiala
que se ha considerado como un ele-
mento fundamental en el éxito de los
procesos de industrializacion, particu-
larmente cuando éstos se adentraron
en la segunda revolucion tecnoldgica,
refiere la autora que en mayor medida
que la agricola o comercial, la ense-
flanza industrial repercutia directa-
mente en el proceso industrializador
el cual alcanzé mayor desarrollo y
que es a partir de finales del siglo XIX
cuando diversos paises, comenzaron a



Observatorio Laboral Revista Venezolana

enero-junio, 2013 / Volumen 6, N° 11 / Periodicidad semestral

sistematizar la formacion profesional,
que complementé o sustituyé al
aprendizaje en el lugar de trabajo.

Dentro de este orden de ideas,
indica que particularmente grandes
empresas y corporaciones nacionales y
multinacionales de diferentes sectores
productivos consideradas como exi-
tosas llevan a cabo estos procesos, sus
departamentos de personal ejercen esta
funcién porque sus planes de recursos
humanos les permiten conocer las
necesidades futuras de la organizacion
asi como las oportunidades profesio-
nales que ello significara.

En tal sentido, es interesante
sefialar un articulo publicado el 27 de
abril de 2009 por la revista Madrid
Digital titulado “Los diez aspectos
que mds motivan a los trabajadores, el
mismo refleja resultados obtenidos de
un estudio realizado por el Centro de
Estudios Financieros (CEF) -el cual
fue dirigido por Angel Ferndndez
Mufioz, psicélogo, pedagogo y pro-
fesor de RRHH del CEF- acerca de
los aspectos que los trabajadores
encuentran mas motivantes a la hora
de ocupar su puesto de trabajo. El
resultado es el siguiente:

1. Poder desarrollarse profesional-
mente (66%), 2.Aprender mas sobre
la profesion que se desempeiia (54%),
3.Asumir responsabilidades (53%),
4.Trabajar en un buen ambiente
(49%), 5.Desempeiar un trabajo inte-
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resante (40%), 6.Buena relacién con
los compaiieros (39%) 7.Conciliar la
vida laboral y la profesional (39%),
8.Poder aportar sugerencias y pro-
puestas (38%), 9.Conseguir un reco-
nocimiento por el trabajo realizado
(37%), 10.Conocer bien las funciones
del puesto que se ocupa (36%).

La investigacion fue realizada con
una muestra de 4.767 personas de
Espafia y en diversos paises de Lati-
noamérica. Entre las conclusiones,
mencionan que respecto a las diferen-
cias muestrales encontradas entre las
4.769 encuestas y que sefialan como
-correctamente cumplimentadas- se
numeran:

1. No existen grandes diferencias en
funcién del sexo de los encues-
tados.

2. Ademads la edad es la variable

en la que se observan mayores y
mds significativas diferencias. El
factor motivante que mds varia
dependiendo de la edad de los
encuestados es el de “llevarse
bien con los compafieros”, esco-
gido por el 47% de las personas
de entre 18 y 32 afios, mientras
que ese porcentaje desciende
hasta el 36% en los trabajadores a
partir de los 32 afios. Sefialan en
el articulo que “este dato lo inter-
pretan de dos maneras; por un
lado, significa que las personas,
con el paso del tiempo, aprenden
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a automotivarse, y por otro lado
que las personas se convierten
en menos exigentes a la hora de
esperar que la empresa ponga
en juego motivadores externos”
(2009: en linea).

Con relacién a al nivel de forma-
cién, apuntan que se produce la
mayor diferencia en la variable
“poder desarrollarse profesio-
nalmente”, escogida por un 67%
de las personas con formacién
universitaria, mientras que Uni-
camente un 52% de los encues-
tados que s6lo tienen una forma-
cién bdsica escogi esta opcion.
Es importante sefialar que esta
variable también alcanza varia-
ciones significativas dependiendo
de si el encuestado tiene o no tra-
bajadores a su cargo (64% frente
a47%) y del grupo profesional al
que pertenece y que para direc-
tivos y técnicos es la variable
més valorada (74% y 61% res-
pectivamente), algo que no
sucede con operarios o técnicos
no cualificados, que se decantan
como factor mas motivante por la
variable “me llevo bien con mis
compaiieros” (52%).

Se encuentra una diferencia de
acuerdo a la procedencia geo-
grifica de los encuestados, la
variable “tengo contrato indefi-
nido” fue escogida por un 35%
de los espaioles y s6lo por un
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18% de los latinoamericanos.
Los trabajadores de América
Latina se sienten mds motivados
que los espafioles por factores
como el “trabajo en equipo”
(37% frente a 23%), y “aporto
ideas, propuestas y soluciones”
(49% frente a 23%).

Los resultados anteriores se pre-
sentan como una opcién que permite
ejemplificar la orientacién de este tra-
bajo, y para los efectos del mismo,
luce interesante esta data sobre moti-
vacion y desarrollo profesional, cabe
sefialar que se escoge este estudio por
no conseguirse uno igual en nuestro
pais y para esta fecha.

En este sentido Bricefio citado en
Camaguey (2008) considera que “a
todos conviene que la gente esté moti-
vada y que rinda, que haya buenas
estructuras organizacionales” ; ello es
parte de las estrategias desarrolladas
por Recursos Humanos en el trans-
curso del tiempo, tanto para mantener
al personal como para lograr la efi-
ciencia de la organizacién en cuanto
prepara a su propio personal para
ocupar cargos estratégicos, en este
orden de ideas el mismo autor sefiala
sobre préicticas actuales de capital
humano que “las empresas se dan
cuenta de la importancia de cuidar
sus climas laborales y de invertir en
su desarrollo”. Estas practicas gene-
ralmente estdn enmarcadas en el
contexto de las grandes empresas, se
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considera que la mediana empresa no
debe descuidarlas, Gonzalez citada en
Camaguey (2008) opina que todavia
queda mucho por hacer en la pequefia
y mediana empresa del pais, las
cuales tienden a descuidar este tipo
de précticas. Es importante acotar a
partir de la afirmacién expuesta que
las pequefias y medianas empresas
son basicamente familiares en su gran
mayoria.

Referirse a la motivaciéon en la
organizaciébn requiere necesaria-
mente mencionar el experimento de
Hawthorn realizado en la Western
Electric de Chicago en 1927 por Elton
Mayo, mediante el cual se trataba de
demostrar que las condiciones de tra-
bajo influfan directamente sobre el
rendimiento del personal, asi, a pesar
que a un grupo de personas (objeto del
experimento) le disminuian la ilumi-
nacién (variable seleccionada para el
experimento), el rendimiento aumen-
taba o al menos no disminuia como
era de esperarse. La respuesta a esta
aparente contradiccién residia en la
motivacion que tenia el equipo selec-
cionado ya que sentian que hacfan
algo importante, al habérseles selec-
cionados entre muchos otros para tal
experimento, porque en las continuas
interacciones entre el equipo y los
conductores del experimento tomaban
en cuenta sus observaciones y comen-
tarios (Dolan y et al. 1999).
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Mayo en 1927 ((Dolan y et al. 1999)
consideré que la conclusién de este
experimento demuestra que cuando la
empresa logra motivar a sus empleados
se desarrollan fuerzas de actuacién que
los impulsa a realizar las actividades
atn por encima de barreras o impedi-
mentos de cualquier tipo.

La motivacion del personal en la
empresa no sélo se refiere a acciones
especificas asociadas con los procesos
técnicos y administrativos inherentes
y requeridos para el normal funciona-
miento de ésta, sino que se extiende a
la “permanencia eficiente del personal
a través del tiempo”, es decir, de cara
al futuro, ;qué le ofrece la empresa
al personal?, ;Cudl es el desarrollo
de carrera que pueden esperar los
empleados?, en el supuesto que en la
préctica, tal desarrollo actie como un
motivador bésico del empleado.

A lo largo del estudio de los pro-
cesos de trabajo se ha establecido que,
en el caso del desarrollo profesional,
crecer como personas y realizarse en
sus trabajos son algunas de las necesi-
dades inherentes a los individuos. La
autorrealizacion se da en un gran por-
centaje cuando existe la sensacion de
plenitud en la labor que se realiza; sin
embargo Cappelli (2001) plantea que
se estd presentando un cambio con-
tundente en el contrato psicoldgico
a partir del conjunto de las nuevas
relaciones laborales, ello desplaza la
seguridad del empleo a largo plazo y
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pone fin a la lealtad de los empleados
y a los modelos de carrera para toda
la vida las cuales las caracteriza como
tradicionales, estas practicas, apunta,
serdn desplazadas por pricticas
de gestiébn nuevas, impulsadas por
entornos cambiantes.

Pero en la practica -se tiene el caso
de la empresa observada- la misma
tiene una plantilla de 210 trabajadores
(150 obreros y 60 empleados), la
media de antigiiedad de todo el per-
sonal oscila entre 18 y 20 afios anti-
giiedad, algunos autores estiman lo que
se debe considerar como un capital ya
que en estos tiempos dificiles, es con-
veniente mantener un personal com-
prometido con la organizacién, por lo
cual, hay que tomar conciencia que,
ante todo son personas que ademds
de tener necesidades basicas, son
motivadas por la necesidad de saberse
utiles y apreciadas, de alli la impor-
tancia que la gerencia asuma crite-
rios que se desprendan de practicas
tradicionales llamadas por Mertens
(2005) como “sagradas” y buscar la
creacion de modelos opcionales que
permitan mantener motivados al per-
sonal a pesar de las caracteristicas de
la empresa.

A partir de esa realidad se intenta,
dar una mirada al modelo de desarrollo
profesional como herramienta pode-
rosa de motivaciéon para empleados
con expectativas de ascenso a la luz
de una organizacién de corte fami-
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liar que presenta una estructura con
pocos niveles jerdrquicos. ;Cémo
hacer con esos trabajadores que deben
permanecer largos afios en el mismo
puesto de trabajo sin casi opciones de
ascenso?

La estructura organizativa
como contingente del desarrollo de
carrera

En 1985 Henry Mintzberg hace un
aporte en su publicacién “La estruc-
turacién de las organizaciones” sobre
la estructura organizacional la cual
la ve como instrumento bdsico para
la consecucién de la estrategia. El
autor sefiala que la jerarquia de la
organizacién se construye mediante
un proceso de agrupacion de unidades
y es de esta manera como se esta-
blece el sistema de autoridad formal
el cual es representado graficamente
a través del organigrama. En este sen-
tido Mintzberg (1998) considera que
“los puestos individuales se agrupan
en conjuntos o unidades mayores Yy,
asi sucesivamente hasta abarcar en el
conjunto final la totalidad de la orga-
nizacién”.

El autor deriva la configuracion del
disefio organizativo en cinco compo-
nentes bdsicos, aunque acota que no
todas las organizaciones requieren de
estos cinco componentes; los mismos
estdn reflejados en la tabla 1.
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Derivacion de las Configuraciones

Cuspide estratégica
0 administracion superior

Es la persona que tuvo la idea que dio origen a la organizacién

Centro operativo

Estd compuesto por las personas que realizan
los trabajos medulares o bésicos de la organizacion.

Linea Media:

Administradores intermedios
entre el ejecutivo superior y los operarios.

Estructura técnica

Son los analistas que disefian sistemas
referidos al planteamiento formal y al control del trabajo.

Personal de apoyo

Proporcionan servicios indirectos al resto de la organizacion.

Elaborado a partir de Mintzberg (1998).

A partir de la tabla anterior se quiere
evidenciar que en la medida en que
las organizaciones se van haciendo
mas complejas, van afiadiendo mads
niveles, lo que trae como conse-
cuencia una jerarquia administrativa
o autoridad jerdrquica -como uno de
los elementos de la estructura- lo que
va a configurar los conocidos niveles
organizacionales con sus respectivos
estatus a través de cadenas de mando
y tramos de control. El crecimiento
profesional tiene que ver con ir esca-
lando esos niveles en la bisqueda de
llegar a los cargos estratégicos.

Tal es el caso de la empresa esco-
gida para este trabajo, la misma
asume el comportamiento tradicional
en donde el desarrollo de carrera
depende unicamente de la estructura
organizacional y de estos niveles de
los puestos de la organizacion, la cual
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es casi exclusivamente piramidal y
estd establecida de acuerdo con lo
que la empresa definié (o ha estado
definiendo) como lo mejor, en este
tipo de empresa piramidal, la carrera
es una posibilidad de ocupar algunos
puestos supervisorios o gerenciales a
través del tiempo, pero siempre habra
muchos mds empleados que posi-
bilidades de ascenso en los diversos
puestos, lo cual es mds serio en tanto
laempresa que acoge en su estructura
alos hijos y familiares de los duefios.
Es conveniente en este sentido,
observar la estructura de la misma
con el fin de identificar algunos de
sus elementos y asi tratar de mostrar
a través de ellos, el comportamiento
organizativo de la misma:

El organigrama evidencia una
cadena de mando que va desde el
presidente hasta los supervisores de
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las diferentes 4reas de produccion,
pasando por una gerencia general
la cual tiene un tramo de control de
cuatro gerencias (gerencia de ventas,
gerencia de planta, gerencia de
finanzas y gerencia de personal); las
gerencias de personal y finanzas sélo
tienen 2 cargos subordinados cada una
de ellas, la gerencia de ventas tiene
dos niveles de jerarquia; la diferencia
estd en la gerencia de planta, la misma
refleja un jefe de produccién y el cual
tiene como subordinado el cargo de
control de calidad y ese cargo tiene
un tramo de control de cinco super-
visores de los diferentes procesos de
produccion.

Se muestra por lo tanto pocos
niveles jerdrquicos en dreas estraté-
gicas y estatus diferenciados entre
los operadores y los administrativos,
ademds pocos cargos Supervisorios
con relacién a la base de la pirdmide.

Los niveles en la empresa se dan de
la siguiente manera:

Alto: 5%
Medio: 35%
Base: 60%

Como consecuencia a lo ante-
rior, se presenta que algunos de los
obreros tienen muchos afios dentro
de la empresa pero permanecen en el
mismo cargo en el cual entraron y los
nuevos —y/o medianamente nuevos-
saben que existen pocas oportuni-
dades de transitar hacia arriba en la
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estructura de la organizacién. Para
el momento de la visita a la empresa
y a través de una entrevista informal
se conocid que, un trabajador con 10
afios de antigiiedad fue promovido
al cargo de asistente al supervisor
(cargo que no estd reflejado en el
organigrama y que en la préctica sélo
serd desempefiado mientras que el
supervisor se encuentre ausente), los
cargos gerenciales, asi como algunos
del cuarto nivel son desempefiados
por personas de la familia propietaria
lo que permite considerar la inquietud
sobre ;cémo mantener motivados
a los trabajadores que tienen tantos
aios de antigliedad en la empresa si
las posibilidades de crecimiento pro-
fesional hacia cargos estratégicos van
a chocar contra la estructura y contra
una realidad generalizada en gran
parte de las empresas familiares?

De alli la necesidad de redefinir
la prictica de desarrollo profesional,
buscando alternativas frescas que per-
mitan el crecimiento personal y profe-
sional de los trabajadores a pesar del
escenario presentado.

Segtin Peter (1969), ain en el
supuesto de una empresa grande y
organizada va a ocurrir que a algunos
de los empleados los sorprende
el Principio de Peter (el Principio
de Peter dice que en una empresa,
entidad u organizacién las personas
que realizan bien su trabajo son pro-
mocionadas a puestos de mayor res-
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ponsabilidad una y otra vez, hasta que
alcanzan su nivel de incompetencia),
se convierten en un tapon de ese nivel
jerdrquico, deteniendo la cadena de
desarrollo, por otro lado una gran can-
tidad de personas no podran ni siquiera
pasar al siguiente nivel jerdrquico, es
decir, siempre que el desarrollo de
carrera se conciba como una navega-
cién entre los puestos de la organiza-
cién inevitablemente ocurrird que por
diversas razones se saturan las posibi-
lidades y para un alto porcentaje de los
empleados, el esfuerzo de la empresa
serd contradictorio con los resultados,
al menos en términos de clima orga-
nizacional, esto mismo sucede en las
empresas familiares acota Bustillos
(2010) que dentro de las dindmicas
de la empresa familiar se da el solapa-
miento total o parcial de las estructuras
de direccidn, de propiedad y familiar y
que ello se traduce en falta de limites y
claridad en el sistema de gobierno de
estas empresas.

En el caso de la empresa referida
en cuestion, el techo que se presenta
ademds, es de tipo familiar. Comple-
mentando lo anterior se cita a Burés
(en Articulos Emprendedores 2009)
el cual indica que “es muy habitual
que buenos trabajadores en su depar-
tamento se les ascienda a un nivel
superior y no son capaces de desarro-
llar bien su nuevo trabajo”.

En este sentido se generan una
serie de interrogantes como ;Qué
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hacer para las personas que alcan-
zaron el principio de Peter?; ;Cémo
manejar la permanencia en un puesto
de trabajo durante afios y afios?,

Las respuestas a €stas y otras inte-
rrogantes similares, deben darse en
un marco de propuestas transversales
a las tradicionales y dentro de para-
metros de rentabilidad.

Una mirada a las empresas fami-
liares

Segtin diversos autores se entiende
como una empresa familiar a aquella
que es dirigida por miembros de una
misma familia y que tanto su capital
como su gobierno estdn en manos de
esa familia.

Plantean Kelin y otros (1977)
que histéricamente el estudio de la
empresa familiar como sistema nacié
con unos cuantos articulos indepen-
dientes en 1960 y 1970 y que los
mismos se centraban en problemas
comunes que parecian entorpecer a
las empresas familiares tales como
nepotismo, rivalidad entre hermanos
y generaciones. Los autores apuntan
que “el modelo conceptual subya-
cente sostenia que la empresa familiar
consta en realidad de dos subsistemas
interconexos: la familia y el negocio”

Por otro lado Leach (1999) orienta
el concepto de la empresa familiar
desde una perspectiva mds abierta
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y precisa, que no se debe creer que
existen reglas inflexibles a las cuales
hay que adherirse y que ademds
existen principios bdsicos que pueden
aplicarse con flexibilidad para una
variada gama de situaciones.

Apunta Corona (2005) que final-
mente y después de mucho tiempo se
dispone de una definicidn oficial de lo
que es empresa familiar, sefiala que
la misma fue aprobada en Bruselas
por el Grupo Europeo de Empresas
Familiares (GEEF) y en Milén por el
Board del FBN el 7 de abril. Precisa
el autor que la una compaiiia, tenga el
tamafio que tenga, es empresa fami-
liar si definicion esta establecida en el
cuadro 2.

Explica el citado autor que una
empresa familiar tiene en su identidad
como empresa las mismas caracterfs-
ticas de cualquier empresa, la dife-

rencia se fundamenta en la conexion
con una familia o grupo familiar que
tiene una influencia directa en el
gobierno, direccién y control de la
misma.

Consultores V.M, 336. C.A. (2011)
destacan que es indudable la impor-
tancia de la empresa familiar debido
a que ella estd presente en todas las
sociedades y en todos los paises, en
Venezuela, segin algunos estudiosos
de la materia, la empresa familiar
representa el 85% de las empresas pri-
vadas. En Italia representan el 99%,
en Estados Unidos el 98%, en Brasil el
92%, Gran Bretaiia el 76% y Espafia
el 71%. En Colombia se menciona
que unos 2/3 de las empresas regis-
tradas son familiares (cifras emitidas
por Gallo en 1993 y publicadas en el
articulo resefiado).

Caracteristicas de empresa familiar

La mayorfa de los votos son propiedad de la persona o personas de la familia que fundé o
fundaron la compaiifa; o, son propiedad de la persona que tiene o ha adquirido el capital social
de la empresa; o son propiedad de sus esposas, padres, hijo(s) o herederos directos del hijo(s)

2 La mayorfa de los votos puede ser directa o indirecta
3 Al menos un representante de la familia o pariente participa en la gestion o gobierno de la
compaiifa.
A las compaiifas cotizadas se les aplica la definicién de empresa familiar si la persona que
4 fundo o adquirié la compaiifa (su capital social), o sus familiares o descendientes poseen el

25% de los derechos de voto a los que da derecho el capital social

Elaborado a partir Corona (2005)
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El presidente de Fedecdmaras-
Zulia, Néstor Borjas (citado por
Valda 2011) “expuso el impacto que
generan las empresas familiares en
paises como Japén (96%), Brasil
(90%), Italia (85%), e incluso Vene-
zuela (85%)”.

Mufioz (2005) indica que unos
investigadores de la Facultad de Cien-
cias Econémicas y Sociales de LUZ
acotan que de las empresas familiares
en el pafs abarcan entre 80% y 85%
de la produccién nacional, que genera
la contratacién de 70% de la mano de
obra e impacta en la generacién del
Producto Interno Bruto.

Segiin Salazar (2012) “el porcentaje
de empresas familiares en Venezuela
es mucho mayor al internacional, si
se toma como vdlido el criterio de la
Universidad de Harvard, segtin el cual
60% de las organizaciones empresa-
riales del planeta son controladas por
grupos familiares”. El autor cita el
trabajo de Exaudi, el cual muestra que
el 28,57% de las empresas familiares
que funcionan en Venezuela fueron
fundadas entre 2000 y 2010, mientras
que sélo 11,43% del total nacid antes
de 1960 y que el menor porcentaje de
sobrevivencia, seglin la antigiiedad,
se ubica en la década 1960-69 ya que
de las compafifas familiares creadas
en ese periodo apenas se mantiene el
4,76%. Que el porcentaje mayoritario
de las empresas familiares activas
(40%) tiene entre 11 y 50 empleados,
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mientras que s6lo 7% tiene entre 51
y 100 fuentes de trabajo. Ademds
el 91,6% de las empresas familiares
venezolanas no tiene un proceso
estructurado de sucesién o transicién
generacional, pero 56,6% sefial su
deseo de contar con esta herramienta.
A continuacién comenta que este es
un tema muy importante de cara al
futuro, pues la encuesta realizada por
Exaudi muestra que 47% de las com-
paiiias de grupos parentales que opera
en el pais es atin manejado por sus
fundadores

Ahora bien, dada la importancia y
el impacto que tienen estas empresas
en la economia del pais, es necesario
considerar planes para el futuro con el
fin de enfrentar caracteristicas tipicas
en cuanto a sus modelos de desa-
rrollo profesional, estructura de pocos
niveles jerdrquicos, manejo prudente
de los “outsiders”, entre otras. En
este sentido Dante de Lucia (2002,
citado en Velandria 2005) explica que
las empresas familiares constituyen
el 80 por ciento del sector privado
venezolano, y que las hay pequefias,
medianas, grandes, nuevas, cuadra-
genarias y mds antiguas, interna-
cionales, regionales y hasta locales,
exitosas, medianamente productivas y
en pleno proceso de expansidn, perte-
necientes a diversas dreas de negocio
pero que, en su cardcter de familiares
tienen ciertos rasgos comunes como:
estructuras familiares y empresariales
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mondrquicas, compadrazgo en la pro-
piedad y el gobierno de la empresa,
sucesiones politicas y oscuridad finan-
ciera tal como falta de transparencia y
revision de cuentas; pero lo més resal-
tante es la incégnita sobre qué estdn
haciendo para enfrentar el nuevo siglo
de cara a un mundo globalizado.

Para Monteferrante (2012:55) “el
gobierno de las empresas familiares
es mucho mds complicado que el
de las no familiares”. Se apoya afir-
mando en el sentido que no existen
modelos predefinidos para estructurar
los dérganos de gobierno en los nego-
cios familiares y que cada empresa
requiere una configuraciéon propia
segtin su cultura familiar, el desarrollo
del negocio, el nimero de genera-
ciones implicadas, la participacion de
la familia en la actividad empresarial,
el ndmero de accionistas, entre otros
aspectos. Un aspecto importante de
esta autora para el presente trabajo es
cuando sefiala que es necesario definir
précticas en funcién de las especifici-
dades de estas organizaciones consi-
derando el papel que desempefian en
la economia mundial.

Diversos actores cercanos a este
escenario opinan que en nuestro pais
muchas de estas empresas familiares
presentan un fenémeno a destacar:
parte de sus trabajadores han acom-
pafiado a sus fundadores desde el
nacimiento de las mismas, también
se observa que este tipo de empresas
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tienen personal con mds de diez
afios de servicio, tal es el caso de la
empresa de manufactura de alimentos
ubicada en el estado Carabobo la cual
se tomd como referencia para este tra-
bajo. Ante esa situacidn, se agregan
otras interrogantes: ;Como se dan los
procesos de desarrollo profesional sin
encontrarse con las barreras mencio-
nadas?, ;Qué hacer cuando la empresa
presenta “techos” que impiden el cre-
cimiento horizontal?, ; Cémo se puede
mantener motivado a un trabajador
con varios afos en un mismo puesto
de trabajo sin poderle ofrecer el ciclo
de carrera con sus diferentes etapas
porque no hay espacio para navegar
hacia arriba en la estructura organi-
zativa? Y ademds, ;como se entiende
la antigiiedad de estos trabajadores
en sus empresas desde la perspectiva
de Cappelli (2001) el cual plantea un
cambio en el contrato psicolégico que
sustituye la lealtad por la rotacién?

Alsima citado en Articulos
Emprendedores (2009) expresa que
hay que “aceptar que una empresa que
no crece o no tiene un tamafio ade-
cuado perderd personas a las que la
empresa se le ha quedado “pequefia”
En la bisqueda de responder estas
inquietudes se considera un modelo
de desarrollo de carrera que permite
impactar sobre asuntos tales como la
motivacion de la gente y el cultivo de
un buen clima laboral.
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Paradigmas opcionales en el
desarrollo de carrera

Brunet y, Belzunegui (2000)
sefialan que los paradigmas bdsicos
subyacientes en el disefio de una
organizacién tradicional se basan en
las Ideas de Adam Smith y los aportes
que a éstas hiciera Henry Ford en la
manufactura y Alfred Sloan en los
procesos administrativos, los cuales
se concentran en la interpretacién de
procesos a través de tareas elemen-
tales, estructura piramidal (jerarquia
militar) y definicién de cargos y res-
ponsabilidades de limites muy defi-
nidos en las cuales los incrementos
salariales estdn supeditados a los
ascensos en los niveles de la organiza-
cion lo cual, como se establecid ante-
riormente estd seriamente limitado.

Coneel fin de repensar en un modelo
opcional de desarrollo de carrera al
establecido tradicionalmente, fue pre-
ciso entrevistar al ingeniero Aristides
Reimon, ex gerente del 4rea opera-
cional de una empresa petrolera quien
se prestd a dar testimonio de un pro-
yecto aplicado en esa empresa -lider
en su drea- para al afio 1998. El pro-
yecto en cuestién fue liderado por €I,
junto con otros 3 de los Superinten-
dentes, uno del drea financiera y dos
del drea operacional de una de las refi-
nerias de esa compaiifa petrolera, asi
como personal de apoyo corporativo
en el drea de Recursos Humanos.
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Se apunta que a partir del paro
petrolero del afio 2002 se perdi6 toda
la informacion escrita de este modelo
y que sdlo quedan los testimonios de
las personas que estuvieron involu-
crados en el mismo, por lo tanto no
existe para este trabajo un respaldo
bibliografico sobre ello en sus refe-
rentes.

Indica el Ing. Reimon que cambiar
algunos de estos paradigmas sobre la
concepcion de la organizacién puede
generar una plataforma que permita
abordar aspectos de remuneracién
en los empleados. Se piensa que esto
serfa focalizar mds en el proceso que
en las tareas y por tanto hacer mas
amplio el alcance de la responsabi-
lidad de cada trabajador e ir ddndoles
aumentos en la medida que incorporan
y utilizan competencias adicionales,
lo cual representa ese crecimiento
profesional muy motivador para los
trabajadores. A fin de abundar en el
concepto del “Artesano Integral”, (se
recuerda que utilizan el término arte-
sano por el de trabajador) se descri-
bird brevemente el cargo de Mecdnico
integral como ejemplo:

Mecénico integral, cuyo proceso
de reparacién mds comiin es reparar
bombas, cuyo proceso consta de las
siguientes tareas:

1. Desconectar eléctricamente (arte-

sano electricista)
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2. Desconectar mecanicamente
(artesano mecanico)

Llevar al taller (chofer)

4. Desarmar reparar y armar (mecé-
nico) y luego al revés hasta
conectar eléctricamente por el
electricista y arrancar el equipo.

Esta actividad requiere de cuatro
trabajadores cada uno de ellos espe-
cializado sélo en cada tarea, por lo
que el retraso de alguno de ellos trae
como consecuencia la paralizacién
del resto de las actividades.

Al asumir el modelo planteado de
“Artesano Integral”, un sélo mecanico
realizard todas las tareas, tanto de su
artesania (en término de mecanico

puede desarrollarse con niveles de
mayor complejidad), como de otras
artesanfas las cuales son concate-
nadas a la tarea. Ello permitird a este
trabajador un ascenso en su mismo
puesto de trabajo con beneficios tanto
motivacionales como salariales. Se
convierte en lider de su drea y se enri-
quece tanto de su propia artesania
como por la incorporacién de otras
artesanias.

En este caso el crecimiento hori-
zontal se refiere a las actividades de
electricidad de las otras artesanias y
transporte y el vertical al tipo de repa-
racién y mediciones que puede hacer.
Se ilustra con la figura 1.

Figura 1. Artesano Integral

Mecinico 3 e
-
|
1 ¢ Mecinica 2 "
Mecinico 1 i

M

Electricista Instrumentacién Transporte
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1.
jidad
2.

En términos de mecdnico se desarrolla con niveles de mayor comple-

Dentro de la propia artesania se enriquece con el auxilio de otras arte-

sanfas, que concurren en su proceso del dia al dfa.

Figura 3. Incremento del pago

3.

El pago se da por enriquecimiento de su propia artesania o por incorpo-

racién de otras artesanias en su proceso. Es un vector.

A través de las figuras 1y 2, se
puede observar el enriquecimiento en
el puesto de trabajo al agregarle mds
elementos al mismo, tanto de su misma
especialidad como introduciendo otras
habilidades a ese mismo puesto de
trabajo, lo que se traduce en un cre-
cimiento profesional y personal asi
como en un incremento de su salario,
todos ellos considerados elementos
motivadores para ese trabajador. Esto
a su vez representa una disminucion en
los costes de la empresa.

Con ese modelo disefiado, sefiala
el Ing. Reimon, se calculé que se
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reducirian las necesidades de arte-
sanos de mantenimiento de 26 catego-
rias contempladas en el tabulador del
Contrato Colectivo a 8 solamente, con
solo definir la razén de ser de cada una
e identificar las competencias bdsicas
inherentes a la artesania. Segun lo
expuesto en el desarrollo de este tra-
bajo, esto conlleva a desarrollar una
visién amplia, alejada del paradigma
de la especializacion impulsado desde
los tiempos de Taylor.

Igualmente, sefiala que en modelo
fue donde se introdujo el concepto del
“ARTESANO INTEGRAL” quien
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ademds de tener una visiéon amplia
de la propia artesania (tareas), se ads-
cribia al proceso de mantenimiento
relacionado con esta artesanfa; por
supuesto, es de notar que esta figura
de mantenimiento que describe, es
mucho mds compleja y rica que la tra-
dicional presentada y se presta para,
dentro de parametros de rentabilidad,
generar un crecimiento vertical en la
propia artesania y horizontal en los
requerimientos de otras artesanias
para cubrir el proceso al cual debe
estar adscrito.

Menciona que la riqueza de estas
figuras permite establecer entonces,
ascensos y grados dentro del mismo
puesto a medida que se desarrolla el
artesano en las dimensiones vertical y
horizontal hasta llegar a la cima de su
artesania. Ello contrasta con el modelo
tradicional de planes de carrera plan-
teado desde principios del siglo XX
y desarrollado hasta nuestros dias, ya
que, como sefiala Capella (2002)

Lacapacidad de planificar los recursos
humanos, que le fue impuesta a la
industria por los controles en tiempos
de guerra, por primera vez en la pri-
mera guerra mundial, con el tiempo
dio lugar a lo que ahora conocemos
como la relacién laboral tradicional.
Las empresas tenian que salvaguardar
el suministro de trabajadores para sus
vastas operaciones integradas.

Sobre todo en las filas de direc-
tivos, las relaciones a largo plazo y
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los sistemas de desarrollo interno,
incluida la promocién. (19)

Retomando €l tema, en el sentido
de establecer figuras innovadoras,
refiere el Ing Reimon que también
una compaiifa transnacional lider de
productos higiénicos, en su planta de
Barquisimeto, establecié una jerarquia
de 10 pasos que eran secreto indus-
trial pero, que bdsicamente a través de
éstos, el personal aumentaba su conoci-
miento de todo el proceso, aumentaba
su responsabilidad y tenfa aumentos
en el proceso. Con esta experiencia
testimoniada, se evidencia el cambio
paradigmético en evolucién que estin
dando las grandes compaiiias con el fin
de romper con procesos que una vez
fueron muy utiles pero, que a partir
de los cambios experimentados por el
entorno, cada vez se convierten en pro-
cesos desfasados de la nueva realidad.

Siendo las cosas asi, se com-
prende, que la base fundamental del
planteamiento referido, radica en
un profundo sentido de pertenencia
y conocimiento amplio del proceso
productivo tanto desde el punto de
vista técnico y ain desde el punto
de vista comercial para la totalidad
de los empleados, por ello distingue
el Ing. Reimon en su testimonio que,
este conocimiento del negocio en si
le da al trabajador una sensacién de
trascendencia de su responsabilidad,
porque a cualquier nivel que actue,
€l percibe que la actividad que desa-
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rrolla, por elemental que sea —algo asi
como encender o apagar una bomba
o hacer mantenimiento a un motor-
son actividades que se requieren para
producir el “mejor y mds vendido
producto de limpieza del mercado”,
es decir, relata: “él no es un sefior
de mantenimiento u operaciones, €l
realmente actia en el negocio de los
detergentes”.

El Ing. Reimon considera que estos
cambios en la manera de enfocar
la organizacién tiene diversas con-
secuencias, entre otras los reque-
rimientos de niveles supervisorios
disminuyen, la organizacién puede
ser mds plana, se incrementa drésti-
camente todo el proceso de adiestra-
miento, disminuye la cantidad de per-
sonas necesarias etc., Se incrementa
la interaccién de las personas entre si,
por lo que se requiere mayor atencidn
al clima organizativo. Por otro lado
las acciones en general son especificas
para la organizacién. Esta prictica,
para los efectos de este trabajo, es de
gran relevancia porque puede servir
como plataforma para el cambio hacia
aquellas empresas como la estudiada,
en donde no hay mayores posibili-
dades de ascenso en sus cadenas de
mando pero cuentan con personal de
hasta 20 afios de antigiiedad, muchos
de ellos ocupando el mismo puesto de
trabajo desde su ingreso.

Ademads agrega como nota mar-
ginal, que es importante establecer
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en Venezuela, lo que es realmente
un aumento salarial habida cuenta
de la inflacién. Adicionalmente las
empresas por lo general ajustan el
PVP de sus productos a la inflacién,
pero casi nunca se refleja esto en los
salarios. Por otro lado, en el area de
manufactura el elemento de costo
maés bajo es la ndmina, por tanto los
ajustes en ella en general tienen una
afectacién menor en costos, por lo que
el salario y oros gastos de personal
cuando son limitados se debe mds a
una limitacién paradigmadtica que a un
impacto econdémico importante.

Las limitaciones del modelo se
ubican en los aspectos sindicales asi
como en las aplicaciones estable-
cidas de los esquemas de supervision;
ademds representa un problema mads
en cuanto a romper paradigmas de
capacitacién y adiestramiento. Ten-
drfa que presentarse un cambio en
los modelos mentales de la gerencia
y en las pricticas que rigen el drea de
recursos humanos.

Es necesario mencionar que, la
prictica del modelo fue imposible
ejecutarla debido a un paro petrolero
ocurrido en el pais el cual tuvo como
consecuencia la desincorporacion del
equipo de trabajo que lo gestionaba,
asi mismo se perdi6 toda la informa-
cién escrita y la bibliografia que lo
soportaba.
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Si es una realidad que el modelo
desarrollado como opcional para
desarrollo profesional fue concebido
para empresas complejas, esto no
quiere decir que no se pueda modi-
ficar para empresas sencillas, es decir,
medianas y grandes empresas asi
como las familiares como la que se
toma como referencia. Las mismas
podrian implementar propuestas crea-
tivas y frescas que permitan cambiar
los paradigmas tradicionales esta-
blecidos, inclusive buscar opciones
de crecimiento para sus trabajadores
que si bien no estén adscritas espe-
cificamente a la parte técnica de los
cargos o vinculados directamente a lo
que hace, les permita un crecimiento
personal de autoestima y de autovalo-
racién, si mejora como persona, defi-
nitivamente mejorard en el cargo.

Por otro lado, bien sefiala Hamel
(2008) que el modelo de gerencia de
hoy es précticamente el mismo dise-
flado por Taylor, Fayol, Mayo, Weber,
Drucker (todos nacidos en el siglo
XIX o principios del XX), modelos
rigidos, jerarquias y reglas a las que
el trabajador debia adaptarse, que
las herramientas que se tienen para
manejar las crisis son viejas, de un
siglo 0 més y que el esfuerzo debe
estar dirigido a innovar en gestién
porque innovar en gestién es lo que
va a dar mas beneficios y durante mas
tiempo que el esfuerzo en innovar en
productos o en servicios o en logis-
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tica, es decir, es mds importante como
se hacen las cosas, como se gestionan
las cosas que lo que se vende.

Reflexiones finales

Se define el modelo de desarrollo
profesional como elemento motivador
para los trabajadores ya que el mismo
es percibido como instrumento de cre-
cimiento personal y realizacion profe-
sional, ademas se considera como una
de las estratégicas que posee la orga-
nizacién para desarrollarse, crecer y
ser mds competitiva en los actuales
mercados.

Habida cuenta se toma a la estruc-
tura organizativa como contingente
del desarrollo de carrera, en cuanto
que tradicionalmente el desarrollo de
carrera ha dependido tGnicamente de
la estructura organizacional y de los
niveles de los puestos de la organiza-
cion, la cual es casi exclusivamente
piramidal en el sector de la empresa
observada para este trabajo, la misma
es una empresa familiar de manufac-
tura de alimentos. Su organigrama
refleja una estructura conformada
por cortas cadenas de mando sdlo
en sus dreas estratégicas y acentuada
diferenciacién entre administracién
y produccién, esto viene a ser una
barrera para el crecimiento vertical de
sus trabajadores, los cuales tienen una
media de 18 a 20 afios de antigiiedad.
Esta realidad difiere de lo que se vis-
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lumbra como el fin de las relaciones
a largo plazo entre trabajadores y
empresa a partir del cambio del con-
trato psicolégico.

Se plantea como importante el
estudio realizado en este tipo de
empresas debido a que generalmente
se ubican los modelos de desarrollo de
carrera en las grandes corporaciones y
se descuida su gestion en las empresas
venezolanas de corte familiar, a pesar
que las mismas son percibidas como
motor fundamental de la economia del
pais, se sefiala la necesidad que tienen
de contar con una gerencia efectiva
que impulse modelos opcionales a
los tradicionales a fin de favorecer su
desarrollo productivo.

A partir de los expuesto, se res-
ponde a la inquietud generada por
la correlacion existente entre la anti-
giiedad de los trabajadores y la poca
posibilidad de ascender hasta cargos
estratégicos en este tipo de empresa
con estructuras y gobiernos muy par-
ticulares sin modelos predefinidos,
ello serd posible a través de la pers-
pectiva sobre paradigmas opcionales
en el desarrollo de carrera, a partir una
visién mucho més compleja y rica que
la tradicional, la cual se presta para
generar un crecimiento profesional
en el mismo puesto de trabajo ya que
permiten establecer ascensos y grados
dentro del mismo cargo.
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El establecer un sistema que permita
a los trabajadores de la empresa crecer
en el puesto y no a través de puestos,
requiere cambios dramdticos en los
paradigmas asociados a la manera de
ver y percibir el trabajador, la impor-
tancia del adiestramiento, la estructura
organizacional y la manera de actuar
dentro de la empresa, asi como los
mecanismos de compensacion.

La representacién mds alta de la
empresa debe estar absolutamente
convencida de esta necesidad y dada
al cambio requerido en ellos para
cambiar la empresa.

Enriquecer un puesto requiere
necesariamente cambiar la “especia-
lizacién” y tareas elementales e ir a
una interpretacion de las responsabi-
lidades en torno a procesos.

Las empresas que han acometido
estas transformaciones han dismi-
nuido costos, pero éste no debe ser el
principal motor del cambio, porque
adicionalmente han mejorado otros
pardmetros de la empresa como la
motivacion, la identificacién con la
empresa, el clima organizativo, la res-
ponsabilidad social de las empresas,
la productividad, entre otros.

Por supuesto que esta propuesta se
tropezard con limitantes establecidas
por aspectos sindicales asi como en
las aplicaciones de los esquemas de
supervision; ademds representa un
problema mds en cuanto a romper
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paradigmas de capacitacion y adies-
tramiento. Tendria que presentarse
un cambio en los modelos mentales
de la gerencia y en las practicas que
rigen el drea de recursos humanos.
Se debe tratar de gestionar el cambio,
todo cambio es dificil cuando hay que
empezar a derribar barreras culturales,
es dificil mas no imposible.

Lo anterior se presenta como un
reto para la gerencia venezolana, si
los desafios de hoy dia, y en especial,
de nuestro pais son tan grandes, no
se puede seguir gerenciando desde
las propuestas basadas en modelos
rigidos, jerarquias y reglas viejas
importadas y con una data de mas de
un siglo. La empresa debe adaptarse a
sus mejores colaboradores, nunca al
revés, para ello serd necesario disefiar
propuestas frescas y originales, inno-
vadoras y creativas de gestion que se
adapten a la realidad de nuestro pafs.
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