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RESUMEN

La direccidn de las organizaciones radica en las personas, éstas son los protagonistas del
talento, habilidades, destrezas y conocimientos en la empresa, mediante los cuales se da
forma y movilidad a la organizacion, por lo que contar con gerentes preparados ha
justificado la accidn estratégica del desarrollo gerencial en el seno de las organizaciones,
el cual es un proceso amplio de identificacion de los cuadros objeto de desarrollo, asi
como la orientacion especifica del crecimiento, las experiencias de trabajo, y
entrenamiento del individuo, mientras desempefia sus funciones, considerando el clima
interno de la empresa, su entorno, relaciones, y la vision futurista de la organizacion. En
el marco del modelo de desarrollo gerencial de Villegas (1991), se tiene la presente
investigacion con la cual se busco proponer un plan estratégico de desarrollo gerencial
en la Unidad de Servicios Odontolégicos PDVSA Refinacion Oriente, organizacién sin
fines de lucro dirigida por personal del area de la salud sin formacion de base en el area
administrativa. La investigacion fue desarrollada bajo un nivel descriptivo propositivo y
disefio de campo, que dié paso para la aplicacion de un cuestionario estructurado segun
los principales elementos internos y externos que condicionan al desarrollo gerencial en
la Unidad Odontoldgica; concluyendo con la factibilidad para la estructuracion y
aplicacion de un plan estratégico de desarrollo gerencial, bajo las estrategias, tales como:
definir el concepto de excelencia, dentro del funcionamiento general, y fijar los
parametros para su compresion en toda la organizacion; y, la calidad de vida en el
trabajo como uno de los conceptos mas importantes, en el sentido estratégico.

Palabras clave: estrategia, plan estratégico, desarrollo gerencial.
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INTRODUCCION

En el transitar de la humanidad a través del tiempo por los diversos momentos
sociales e historicos en el mundo, se ha evidenciado una caracteristica evolutiva de
forma natural e intrinseca en el hombre como un ser racional, cambiante y dinamico;
su interés por responder a sus necesidades y las de su grupo de entorno ha llevado a la
unificacion de esfuerzos para la realizacion de tareas que dan respuestas a un
problema comdn, es asi como en hecho se marca de manera emergente la esencia
administrativa del ser humano, que se puede decir se origina en la esencia natural del

hombre.

El concepto de la administracion como ciencia enfocada a gestionar la accion
de esfuerzos individuales tiene un punto de partida inequivoco en este espiritu
luchador y emprendedor del ser humano, el hombre la ha impregnado de su
caracteristica evolutiva, haciendo que la administracion adquiera méas fuerza en
cuanto a la importancia en el desarrollo de la sociedad. En ese sentido, Koontz y
Weihrich (2004:6) conciben la administracion como: “el proceso de disefiar y
mantener un ambiente en que los individuos trabajando en grupo de manera eficiente,

alcancen objetivos seleccionados™.

En la conduccion de organizaciones, el manejo conceptual o denominacion de
la administracion tiene su fundamento o eje de accidn principal en el pensamiento
administrativo como corriente del conocimiento especializado en la direccion y
gestion de organizaciones y sus recursos; a pesar de ello, se presentan ciertas
situaciones en las que la connotacién en el contexto empresarial puede marcar cierta
diferencia o especificidad clave para la distribucion de la responsabilidad en la

estructura organizacional.



Uno de estos casos puntuales obedece al manejo del talento humano, quien
aporta la energia vital en las organizaciones, la practica orientada a la gestion de
todos los detalles relacionados a la vida organizacional y su funcionamiento de este
recurso en la empresa se le tiene como gerencia o administracion de recursos

humanos (Chiavenato, 2007).

La relevancia del manejo de este recurso en la empresa es tan importante que la
gerencia de recursos humanos representa un punto algido de incidencia en los
resultados de la organizacion y su clima, en funcion de la sinergia simbiotica de
caracter innegable entre la empresa y su talento, por lo que resulta muy dificil separar
a las personas de las empresas y viceversa (Chiavenato, 2007). A través de esto, se
puede tener un panorama donde se visualiza a la organizacién mas alla de una unidad
de esfuerzos para el logro de objetivos, en un ambiente donde convergen personas
aportando cada uno su talento en funcidn de responsabilidad y su nivel de accién,
segun lo establecido en la estructura de la empresa, por lo que desde una perspectiva
holistica de este asunto ha expresado Barroso (1999:28) que: “Las empresas sin la

gente son disenos, artificios. No tienen alma.”.

El que las personas inyecten de una vitalidad perceptible como la energia que
mueve a la organizacién, demanda que en estas se inviertan esfuerzos para alcanzar
sus objetivos en funcion de la accién de su personal, esta manera de gestion
facilmente varia de una empresa a otra en funcion del enfoque y fundamentalmente
por estilo de gerencia del recurso humano, porgue un estilo democrético y abierto por
lo general suele proponer un escenario mas apropiado para la gestion de los cambios
del ambiente externo al que en la cotidianidad enfrentan las empresas y que cada vez
es mas acelerado, por lo que una linea de accion casi obligada en la gestion de
recursos humanos en las organizaciones debe ser el establecimiento politicas

orientadas a la actualizacion constante del conocimiento de su personal.



Bajo esta premisa el conocimiento del talento humano de la empresa, incide en
el desarrollo organizacional, ya que, las personas son el recurso que posee este
elemento circunstancial que los enviste de la caracteristica de dirigirse y desarrollarse
por si mismo con el apoyo e incentivo de la empresa. Davenport y Laurence
(Chiavenato, 2007:408) describen al conocimiento como: “la mezcla de experiencia
acumulada, de valores, informacion conceptual y discernimiento que tiene una
persona y que le proporciona una estructura para evaluar e incorporar nuevas

experiencias e informacion, el conocimiento esta en la mente de las personas”.

Ahora bien, una empresa que se proponga alcanzar el éxito a través del
conocimiento de su talento humano, necesariamente debe establecer en ella un
sistema fluido de informacion en toda la organizacion en aras de generar, fortalecer,
incrementar y desarrollar conocimientos en funcién de sus propias necesidades, el
contexto econdmico y social que le rodee y la vision de si misma en el futuro, por lo
que, el fortalecimiento del talento humano de la empresa vas mas alla de la simple
idea de dotar conocimiento sino que esta accién debe llevarse de forma sistémica y

concebida segun los niveles de la organizacién como una accion téctica.

Uno de los niveles organizacionales que demanda la accion de formacion bajo
un esquema especializado y disefiado en pro de las necesidades actuales y futuras de
la empresa es el nivel gerencial, es decir, aquel nivel integrado por los cuadros
gerenciales y de reemplazo, que integran el tren humano que interviene en el proceso
de toma de decisiones y en la direccidon de la misma; desde una perspectiva logica y
nivel estratégico dotado de conocimientos técnicos y actualizados, tiene mayores
elementos intelectuales y técnicos para brindar respuestas a los retos que demanda la

accion de dirigir a una organizacion y su gente.

Este nivel esta conformado mayormente por gerentes, quienes desde su espectro

de accion son responsables de disefiar y establecer modelos de gestion que sean el



medio para llevar a cabo las acciones de coordinacion y control de actividades y que
permitan establecer un plano de referencia en cuanto al normal y eficaz
funcionamiento de la organizacion; ademas, el cuerpo gerencial de la organizacion
debe evidenciar un dominio de los métodos modernos de gerencia, los cuales deben

estar adecuados a las necesidades.

Para que la gerencia de la empresa reuna todas estas exigencias se hace
necesario llevar a cabo una accion de desarrollo del personal de su area. El desarrollo
del personal del area gerencial, debe andar en la empresa como una accion cimentada
en la capacitacion y educacion de quienes ejercen el arte y oficio de la gerencia, esta
accion demanda de la obtencién de una retroalimentacién del sistema organizacional
como medio de control y evaluacion constante de los resultados arrojados por la

aplicacion de un programa de desarrollo gerencial.

Mediante la accion del desarrollo gerencial se pone de manifiesto el
dimensionamiento real de la formacion de gerentes con elevados niveles de capacidad
profesional e intelectual enfocado sistematicamente en las necesidades de la empresa;
por lo que, el desarrollo gerencial deber tomado como un sistema eficaz para lograr
contar con un cuadro gerencial capacitado para atender los retos organizacionales de
forma estratégica (Villegas, 1991). El desarrollo gerencial a criterio de Villegas
(1991:267) es perfilado como: “un conjunto de actividades y procesos claramente
identificados, que tienen un régimen de relaciones y una coherencia entre ellos, que
requieren, por ende, una coordinacion Optima para lograr los resultados esperados”,

en este caso el resultado es el desarrollo del cuerpo gerencial de la empresa.

El desarrollo gerencial visto desde una perspectiva global busca radicar en la
alta gerencia su importancia en la medida que el mismo se lleve a cabo mediante
acciones tacticas debidamente planeadas, tanto asi que en la actualidad muchas

empresas ya se encuentran invirtiendo esfuerzos en el desarrollo de la gerencia, la



cual como enfoque de gestion se ubica como una actividad estratégica en la gerencia
de las organizacionales y que apunta a ofrecer buenos resultados; en tal sentido, la
capacidad de planificar el eje de accién de la empresa de manera estratégica se
encuentra estrechamente relaciona da con los principios bésicos del desarrollo

gerencial.

La accidn estratégica de desarrollo gerencial permite que en el seno de la
empresa se consoliden gerentes capacitados para: “... responder méas efectivamente
siendo proactivos y no reactivos ante situaciones dificiles, a mirar hacia el futuro y no
hacia el pasado, a definir propositos y estrategias... para lograr estructurar las
decisiones del éxito” (Barroso, 1999:102). Como en todo proceso de administraciéon o
gerencia estratégica que busca llevarse a cabo en un organizacion, el desarrollo
gerencial tiene su piedra angular en el plan estratégico, en vista que: “La gerencia
estratégica comienza por el plan estratégico estructurado por los directivos de la
organizacion...comienza siempre por una simple accion de escrutar el entorno,
buscando informacion y diferenciando propdsito de lo que lo impide o limita”
(Barroso, 1999:102). Mediante esta linea de accion la gerencia debe estructurar la
accion estratégica en torno a un plan que tenga el alcance hacia el objetivo propuesto.

Un plan estratégico desde el punto de vista tangible y estructural es un
instrumento escrito contentivo de las premisas estratégicas a seguir en un plazo
determinado, siempre focalizado en lograr un estado deseado y un alcance a nivel
organizacional; desde un enfoque integral se tiene que un plan estratégico es un
proceso capaz de ser flexible, sujeto a los cambios que sean necesarios siempre y
cuando no se desvirtue su objetivo para el cual esta disefiado y este constituido de una

estrategia solida (Barreto y Larez, 2010).

La planeacion estratégica del desarrollo gerencial en su totalidad como eje de

accion no demanda novedad alguna en la dinamica de la gerencia de recursos



humanos, sin embargo, el disefio de un proceso de desarrollo gerencial cimentado en
un plan estratégico, requiere de la atencion de ciertas complejidades y situaciones que
deben reconocerse en el concepto estratégico del plan, es por ello que un plan
estratégico de desarrollo gerencial, es wuna practica integrada de cambio
organizacional a nivel gerencial, formulada y patrocinada por la alta gerencia con
miras a la supervivencia de la organizacion, mediante la identificacion de los
componentes clave en el desarrollo gerencial, correspondiente y armdnico con el plan

estratégico de recursos humanos de la organizacion (Villegas, 1991).

En esencia un plan estratégico de desarrollo gerencial orienta sus esfuerzos en
lograr contar con un talento gerencial actualizado y capacitado para el futuro; por lo
que, su objetivo basico es mejorar el rendimiento de la organizacién en todos sus
planos y la permanencia y crecimiento a largo plazo de la compafiia a través de la
gestion adecuada y fortalecida de su tren gerencial (Armstrong, 1991:396). A pesar
de este objetivo casi generalizado, un plan estratégico de desarrollo gerencial puede
constar de una variedad de mecanismos de desarrollo, los cuales seran orientados
segun su aplicacion individual o colectiva, y también aquellos que se aplican dentro o
fuera de la organizacion, pero una condicion que necesariamente influye en el

concepto y disefio del plan es el tipo y naturaleza de la organizacion.

Por ejemplo, en organizaciones de salud, la concepcidn estratégica del plan de
los recursos humanos, se ha enfocado en fomentar los espacios sociales el impulso
transformador de la practica gerencial, para buscar desde su seno generar propuestas
mas innovadoras o las estrategias mas exitosas en cuanto a la gestion de sus
establecimientos (Rovere, 1993). La experiencia en este tema dentro de las
organizaciones de salud ha permitido ver la capacidad del personal de distintas
profesiones directa o indirectamente vinculadas con el sector salud de ponerse en
marcha para abrazar las estrategias culturales dominantes y experimentar la capacidad

transformadora en la praxis gerencial.



El desarrollo del personal adscrito a instituciones de salud mediante un enfoque
de educacién permanente suministra: “...una herramienta de intervencion estratégica,
capaz de colaborar para generar nuevos modelos y procesos de trabajo en las
instituciones de salud a través de la transformacion de las préacticas técnicas y
sociales” (Davini, 1995:23). A través de lo sefialado la idea de construir modelos de
gestion dentro de las organizaciones de salud, partiendo de la experencia y
fortalecimiento de su personal, suministra conocimientos que permitieron respoder a
las demandas y resto de la gestion de estas organizaciones. En este sentido, dentro de
la accion de fortalecer el personal de salud que dirige organizaciones de esta area, se
demanda: “...la realizaciobn de una tarea de capacitacion que desarrolle un
comportamiento solidario y transformador, un sélido conocimiento profesional, y una

actitud reflexiva frente a la propia practica” (Davini, 1995:33).

Un plan estratégico de desarrollo gerencial propicia un importante elemento de
apoyo a la gestion de una organizacion de salud a través del cual se puede brindar
formacion y capacitacion a su personal de forma estratégica. De alli que, la presente
investacion en esta &rea de conocimiento, se toma a la Unidad de Servicios
Odontologicos PDVSA Refinacion Oriente, una naciente organizacion de salud sin
fines de lucro, donde se brinda atencion en salud bucal, ubicada en la ciudad de
Puerto la Cruz, estado Anzoategui, Venezuela. Esta institucion brinda atencién a
todos los trabajadores y familiares de la industria petrolera y la comunidad en
general, perfilandose como una institucion de referencia a nivel nacional dentro de la

industria petrolera y de las instituciones de atencidn bucodentarias.

Desde la optica gerencial esta organizacion de salud, se encuentra dirida por
personal profesional del area odontoldgica y afines, lo que propicié el escenario para
llevar a cabo esta investigacion que tiene como objetivo general, proponer un plan
estratégico de desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios Odontol6gicos PDVSA

Refinacion Oriente, donde se logrd recabar informacion respecto a los principales



elementos que condicionan el desarrollo gerencial en la Unidad, con los cuales se
logré estructurar el plan estratégico compuesto de estrategias de desarrollo gerencial
que parten desde, definir el concepto de excelencia, dentro del funcionamiento
general, y fijar los parametros para su compresion en toda la organizacion; asi como
también, impartir la calidad de vida en el trabajo como uno de los conceptos mas
importantes, en el sentido estratégico; proveniente del andlisis DOFA y sus
estrategias FO, DO, FA, DA, es decir, del analisis estratégico de la organizacion y de

cada uno de los elementos que condicionan el desarrollo gerencial.

En funcion de lo sefialado se ha dispuesto del presente trabajo de investigacion,

conformado por los siguientes apartados:

e Capitulo I. EI Problema de Investigacion: contiene el planteamiento del
problema a investigar, los objetivos (general y especificos), y la justificacion de

la investigacion.

e Capitulo Il. Marco Tedrico: puntualiza los antecedentes de la investigacion, la
fundamentacion en ejes tedricos y conceptuales, asi como también el
fundamento legal, la operacionalizacion de las variables y definicion de

términos basicos.

e Capitulo Ill. Bases Metodoldgicas: contiene reflexion tedrica del método; nivel
de la investigacion; tipo de investigacién; fuentes de informacién, poblacion y
muestra; técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion, técnica de
analisis de la informacion y procesamiento y la interpretacion y presentacion

del informe final de investigacion.



e Capitulo IV. Plan Estratégico de Desarrollo Gerencial en la Unidad de
Servicios Odontologicos PDVSA Refinacién Oriente: donde se detallan los
elementos internos del desarrollo gerencial presentes en la Unidad de Servicios
Odontoldgicos, los factores del ambiente general que influyen, las opciones
estratégicas para el desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios
Odontoldgicos, detalle de las estrategias requeridas, y finalmente los
mecanismos de implementacién y evaluacion de las estrategias para el
desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios Odontoldgicos PDVSA

Refinacién Oriente.

Finalmente se presentan las conclusiones, recomendaciones, bibliografia y

anexos.



CAPITULO | ,
EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

En el area general del conocimiento cientifico y de la investigacién académica,
una idea o intension de investigacion para poder representar un objeto de estudio,
necesariamente debe figurar un problema, sin esta cualidad resulta casi imposible
poder ubicarla en el contexto de la formalidad que amerita una investigacion en el

ambito de la ciencia.

Atendiendo a esta caracteristica particular que posee el problema y su
relevancia al momento de aproximar la idea de investigacion en el desarrollo de la
misma, vale destacar, qué es el problema de investigacion. En este sentido, Méndez
(2008:160) expresa: “...lo que es objeto de conocimiento, el mismo debe ser
expresado en términos concretos y explicitos a través del planteamiento, la
formulacion y la sistematizacion”. De igual manera, para Bernal (2006:84), el

problema de investigacion, es:

Todo aquello que se convierte en reflexion y sobre el cual se percibe la
necesidad de conocer y, por lo tanto, de estudiar, el problema no es algo
disfuncional, molesto o negativo, sino todo aquello que incite a ser
conocido pero teniendo en cuenta que su solucion sea Util, es decir,
buscando una respuesta que resuelva algo practico o tedrico.

En concreto, se entiende el problema como el punto focal de aquello que
merezca tener una respuesta logica y sistemética en pro de representar un aporte o
demostrar una teoria, independientemente de su naturaleza; el problema de
investigacion busca en su esencia dar solucién o explicar algo, en caso contrario, no
se puede considerar el mismo como problema. A pesar de lo sefialado, lo significante
del problema no es solo identificarlo sino que: “...cuando se tiene claridad sobre la

presencia del problema y su proceso de problematizacion, entonces el paso siguiente
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es plantearlo” (Fontaines, 2012:91). Atendiendo a lo descrito anteriormente, en este

capitulo se identifica el problema substancial, mediante los siguientes puntos:

e Planteamiento del problema de investigacion: punto en cual se busca identificar
los origenes, sustentos, causas e interrogantes del problema de investigacion,

desde la perspectiva del investigador y los ejes tedricos que se manejen.

e Objetivos de la investigacion: constituido por el objetivo general de la
investigacion y sus respectivos objetivos especificos, los cuales son los actos que

dan forma y respuesta a las interrogantes planteadas.

e Justificacion de la investigacion: punto dedicado a mostrar la relevancia e
importancia de estudiar y dar respuesta al problema de investigacion y su aporte

al &rea de la ciencia administrativa y colectiva en general.

1.1 Planteamiento del Problema de Investigacion.

Las organizaciones son el objeto de estudio de las ciencias administrativas, las
cuales en su dindmica por ser un sistema abierto, se relacionan de forma directa con
otras areas de estudio, tales como: la economia, la sociologia, la psicologia, filosofia,
entre otros; estas relaciones daran contraste en las diferentes situaciones de la vida
organizacional y sus enfoques, no obstante lo que siempre estard presente en el
manejo de las empresas es la gerencia, la cual es concebida por Pittaluga (2012:10)
como “...el arte y la técnica de la direccion”. De este modo, la accion de dirigir hoy
en dia sigue siendo una labor dependiente directamente de las personas, a pesar que
ya se cuenta con programas y equipos de ultima tecnologia que ofrecen indicadores,
aun el discernimiento implicito en la accion de dirigir se ejerce a través de la

humanidad de las personas.En este sentido, las organizaciones necesariamente
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dependen de individuos que inviertan su talento en el logro de los objetivos de la
empresa. Respaldando esta idea, Chiavenato (2002:5) indica: “...las organizaciones
jamas existirian sin las personas que le dan vida, dindmica, impulso, creatividad y

racionalidad”.

La funcidn de direccidn en las organizaciones radica en las personas, lo cual es
de suma importancia en la gestion empresarial, éstas son los principales protagonistas
del talento, habilidades, destrezas y conocimientos en la empresa, mediante los cuales
se le dard forma y movilidad a la organizacion; por esta relevancia dentro del gran
espectro de accion de la administracion surge la necesidad de invertir esfuerzos en la
conduccion de personas; esta responsabilidad de administrar el recurso humano basa
su accién, a razon de Chiavenato (2002:9), en: “El conjunto de politicas y practicas
necesarias para dirigir los aspectos de los cargos gerenciales relacionados con las
“personas” o recursos humanos, incluidos reclutamiento, seleccion, capacitacion,

recompensas y evaluacion del desempefio”.

En esta area, el recurso humano de una organizacion resulta esencialmente
susceptible a las condiciones del clima de la empresa, sus politicas y la estructura con
la cual estd conformada. De la concepcion anterior de administracion de recursos
humanos, resulta interesante que dentro del mismo se especifique al area gerencial o

cargos gerenciales.

El surgimiento pleno de la gerencia en el ambito empresarial, se ubica
cronoldgicamente durante los inicios del siglo XX, en la cual ésta emerge de los
fundamentos de la administracion cientifica, en virtud de la especializacion de las
organizaciones, producto del nacimiento de la revolucion industrial y su impacto en la

dindmica organizacional de la Norteamérica de aquel entonces (Pittaluga, 2012).
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Con la modernizacion y necesidades especificas de las organizaciones, la
gerencia justifica su accionar en dos ejes de relevante importancia en el desempefio
de las empresas, el primero: la necesidad de delegar la decision en organizaciones
diferenciadas escalarmente en varios niveles jerarquicos o de autoridad, esta
necesidad expresa de forma latente que en un disefio organizacional donde existan
varios niveles de jerarquia, existirdn por ende, variados niveles de responsabilidad y
de decision, y en cada uno se debe operar de forma diferente de acuerdo a éstos, lo
que justifica la aplicacion de niveles de direccion o gerenciales. Un segundo eje viene
dado por: la necesidad de contar con directivos especializados, capaces de ordenar y
contribuir el proceso creciente de tecnificacion en organizaciones que necesariamente
han de diferenciarse en funciones especializadas. Este segundo eje pareciera ser parte
del primero o consecuencia del mismo, sin embargo, se puntualiza y adquiere una
dimension propia, ya que, esta es la que fundamenta la especializacion del personal
de direccién para convertirlos en gerentes, porque en virtud de la especializacion de
la organizacion y sus necesidades puntuales requerira de gerentes tan especializados y

capacitados como las exigencias de su entorno (Pittaluga, 2012).

El gerente es concebido a criterio de Hernandez (2005:5) como: “el individuo
adecuado para dirigir las fases del mantenimiento, o sea aquellas en la que la mision
principal ha de ser la administracion del orden organizacional preestablecido,
laimplementacion de sistemas y procedimientos, la coordinacion y el control”. Se
entiende que el gerente, es aquella persona que ejerce la responsabilidad de guiar a
los demas, dirigir las tareas y de lograr que las cosas se hagan para poder cumplir con
los objetivos organizacionales; para lo cual debe estar debidamente preparado y

capacitado

Para Pittaluga (2012), algunos autores suelen resumir a la funcion gerencial
comohacer que las cosas funcionen, lo que convertiria al gerente en el individuo que

hace que las cosas marchen al nivel de la organizacion. Sin embargo, lograr que las
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cosas funcionen no viene dado solo por el nombramiento o la posicion de jefe en
cierto nivel de la estructura de la organizacién, sino que el éxito dependera de la
formacion del gerente y la gestion de la organizacion ante los cambios y las
necesidades de la sociedad, debido a ello, el gerente en su gestion no solo cumple una
funcion o tarea para la cual fue contratado sino que: “...su trabajo consiste en unificar
el trabajo de su organizacion y en fomentar la creatividad organizacional y el
desarrollo personal” (Epstein y Birchard, 2001:154).

El punto de partida de un buen gerente radica en su formacion, las habilidades
y destrezas que éste posea para desarrollarse como tal, pues si bien es cierto que los
buenos gerentes existen, éstos no nacen sino que se crean. Las habilidades naturales
de un individuo que busca ser gerentelo caracterizan con cierto potencial quese
evidencian desde su infancia, donde suelen afianzarse o estimualarse segin su
entorno (Marin, 2009). Segun la experiencia personal de cada individuo que en su
infancia logran crecer en un ambiente de empresas familiares algunas veces, donde su
dindmica le hace acercarse al arte de la gerencia, mediante el conocimiento empirico,
pero es en las universidades donde por execelencia se brinda una formacion al
individuo en gerencia,desde la perspectiva de la administracion cientifica y sus

diferentes enfoques, herramientas y aplicaciones entre otros.

Asi mismo para Hernandez, Silvestri, y Alvarez (2007:532), desde la formacion
gerencial en la actualidad se busca revisar: “...la pertinencia del producto
generadopor las Universidades como institucionesen las cuales se capacitan gran
cantidad de recursoshumanos a escala interna y que poseenel personal calificado para
generar cambios en la formacion gerencial”. De igual manera, expresan Hernandez y
otros (2007), que en la actualidad los mecanismos de formacion gerencial de las
universidades deben redimencionar su orientacion a una vision holistica, que permita
contar con profesionales del ramo administrativo mejores preparados en materia ética

y gerencialmente fortalecido de manera integral para los cambios de su entorno.
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La formacién que los gerentes obtengan en las universidades, representard un
punto de partida en la empinada carrera de formacion del individuo dentro de la
organizacion y en el proceso de crear valor agregadopara si mismo, que a la larga se
espera sea aporte a la organizacion y a la sociedad; esta particularidad permite
visualizar al personal gerencial como: “...un factor multiplicadorpara agregar valor
constantemente al funcionamientode la organizacion, debe asegurarlodisponiendo de
las personas capaces de hacerel trabajo, requiriendo de individuos con deseosy
potencialidad para desarrollarse” (Hernandez y otros; 2007:534); lo que hace que no
en vano la organizacion demanera indirecta a su razén de ser invierta sinergicamente

en la formacion de su tren gerencial y todos sus empleados.

Una de las lineas principales en la gestion de las organizaciones es el desarrollo
de personas, el cual estard caracterizado por: “procesos empleados para capacitar e
incrementar el desarrollo profesional y personal. Incluyen entrenamiento y desarrollo
de las personas, programas de cambio y desarrollo de las carreras y programas de
comunicacion e integracion” (Chiavenato, 2002:14), bajo este enfoque puede
visualizarse el intéres de la empresa en el desarrollo de sus empleados no solo desde
el punto de vista organizacional sino también en su vida personal, porque los
primeros programas de desarrollo de personal, estaban orientados solo a las
necesidades de la empresa, direccionandose unicamente a la demanda de la empresa;
esto a pesar de proporcionar cierto desarrollo a sus empleados dejaba de lado un
factor importante del individuo, con lo que puede hablarse acerca del desarrollo
humano de las personas de la empresa, porque el desarrollo de las personas es
importante para el arte de la gerencia, debido a que: “las funciones de un gerente
exigen competencias multiples. La persona es el sujeto del cual emanan las
competencias. Nada bueno sucede en un gerente que no venga de su propia
interioridad” (Barroso; 1999:42).
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El desarrollo humano, debe concebirse en un primer momento en la empresa
para poder preparar al individuo, y asi poder contar con empleados dispuestos a la
participacion, motivados al trabajo y al descubrimiento de nuevos planes orientados
al desarrollo de su talento y por ende al desarrollo de la organizacion, donde viene
dado por el proceso que busca descubrir, incrementar o fortalecer las capacidades,
opciones y destrezas del individuo, desde un enfoque social y respetando el rol de
sujetos sociales, merecedores de alcanzar la realizacion del tipo de vida que les
parezca valorable, mediante la seguridad de su existencia, libertad (Romero,

Marcano, y Fuentes , 2010).

Esta vision del desarrollo humano, apunta los esfuerzos hacia un estado 6ptimo
de cada persona, sin embargo, se tiende a pensar que el mismo es responsabilidad de
las organizaciones, lo cual no es asi, el desarrollo humano implica una amplia
responsabilidad y compromiso de cada persona que participa en un proceso de este
tipo. Al respecto (Herrera; 2015:4), indica que: “El desarrollo y compromiso con la
calidad en el nivel de las personas genera una reaccion en cadena que garantiza, en
gran medida, el éxito de los programas de mejora continua en el dmbito de las
organizaciones”, lo que hace a las organizaciones considerar como un aspecto de
relevante importancia tal desarrollo, y las personas suelen confundirlo como una

responsabilidad plena de la empresa.

El desarrollo de las personas estd estrechamente ligado al desarrollo de su
carrera en la organizacion, la carrera viene representada por la trayectoria en un cargo
0 en varios cargos durante toda su vida profesional, muchas veces las personas
desarrollan toda su carrera al servicio de una sola organizacion, pero también existen
casos en los cuales se hace una carrera en varias organizaciones o en forma
independiente; pero cualquiera que sea la modalidad durante la realizacion de una
carrera se presume existe un desarrollo proporcional a la responsabilidad y espectro

de accion en la misma; entonces bien, se tiene que el desarrollo de carrera es: “un
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proceso formalizado y secuencial que se concentra en la planeacion de la carrera
futura de los empleados que tienen potencial para ocupar cargos mas elevados”
(Chiavenato; 2002:338).

El desarrollo de carreras en una organizacion es una linea de accidn
organizacional, cuyo objetivo es garatizar que la empresa cuente con un talento
humano de nivel mediante la preparacion de su personal; bajo esta condicidén un
proceso de desarrollo de este nivel, no puede realizarse sin una filosofia de
integracién en toda la organizacién, el cual a su vez puede seccionarse seguin los
niveles jerarquicos, si bien es cierto que todos los empleados en cualquier nivel deben
y tienen que desarrollar a plenitud sus carreras, el desarrollo de las carreras desde sus
inicios ha invertido un importante interés en el &mbito de direccidn de la empresa, a
razén de esto Chiavenato (2002:335) indica: “el desarrollo gerencial se reservaba
apenas a una pequefia franja del personal: solo los niveles mas elevados.”, por lo que
se puede puntualizar la necesidad de las organizaciones de contar con personal

gerencial preparado para asumir cambios y retos.

En los procesos de desarrollo de gerentes se debe considerar: ““...el cambiante y
competitivo mundo que circunda a la organizacion es cada vez mas exigente, en el
manejo de la heterogenidad y la dindmica de los grupos humanos, de las propias
organizaciones y del mundo exterior a ellas” (Herndndez; 2005:5), asi planteamientos
manifiestan que: “las organizaciones exitosas tienen directivos con habilidades de
administracion bien desarrolladas” (Whetten y Cameron, 2011:7); ambos aportes,
permiten visualizar que el desarrollo gerencial no va orientado solamente al
fortalecimiento de las competencias gerenciales del personal solo para la
administracion de procesos bésicos rutinarios en ese nivel, sino que debe abarcar un

sentido mas amplio de direccion y del conocimiento en el area gerencial.
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El logro del pleno desarrollo del individuo como ser social e integral en funcion
de la eficacia y la eficiencia en la gerencia de las organizaciones, ha permitido la
preparacion y proporcion de planes y enfoques conceptuales en el manejo de las

mismas para lograr éxito. Al respecto Villegas (1991:11) plantea:

La concepcion mas clara del desarrollo gerencial es la que presenta la
materia como un proceso mediante el cual se da ordenamiento a la
funcién integradora, representada por la gestion directiva... el desarrollo
gerencial es un proceso planeado que involucra la identificacion de los
cuadros que son objetos de desarrollo, asi como la orientacion especifica
del crecimiento, de las experiencias de trabajo, y del entrenamiento del
individuo, mientras desempefia sus funciones.

Villegas (1991) indica que el desarrollo gerencial desde el punto vista
conceptual y metodoldgico es un proceso sistematico y organizado para la generacion
de liderazgo a nivel de la organizacion total. Ambas ideas propuestas por Villegas
permiten indicar que el desarrollo gerencial, es producto de la combinacién talentos y
maniobras de actividades de indole organizacional, debidamente disefiadas y
programadas en pro de la integracion de toda la organizacion y sus cuadros

gerenciales.

El desarrollo gerencial es un enfoque en la gerencia de las organizaciones
aplicable a todos los niveles estratégicos o de direccion, con el cual se busca
incentivar de forma sistematizada la mejora y el auge del liderazgo en la dindmica
gerencial, con el propo6sito de la racionalizacion del funcionamiento de la
organizacion; el desarrollo gerencial por tener la caracteristica de proceso planificado,
no perfila su interés sin tomar en cosideracion los objetivos de la organizacién y la
incidencia del &mbito. Es por ello que, en su disefio y formulacion debe identificar y
puntualizarlainfluencia que ejercen los distintos factores tipicos presentes en el

ambiente interno de la empresa. Al momento de la conduccién de su tren gerencial,
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debe necesariamente partir desde la perspectiva general, donde se contextualiza la

sinergia en la organizacion.

La necesidad del desarrollo de gerentes no puede venir del simple hecho de
querer idear un plan en la gerencia de la organizacion, sino que este es un proceso
amplio que considera el clima interno de la empresa, su entorno, relaciones, y de la
vision futurista de la organizacion. Se debe manejar un conocimiento especifico y
delimitado de la empresa, conocer sus debilidades y fortalezas, amenazas y
oportunidades, necesidades y competencias del cuerpo gerencial, entre otros;
sefialaresta condicion intrinseca ante la implementacion de un proceso de desarrollo
gerencial, lo que obliga a la organizacion ser objetiva a la hora de evaluar sus

condicionesy la de sus cuadros gerenciales, para poder llevarlo a cabo.

Se puede decir que los primeros arribos del desarrollo gerencial en el arte de la
conduccion de organizaciones, surgio a principio de los afios cincuenta en los Estados
Unidos (Villegas, 1991), en ese entonces empresas estadounidenses encontraban
dificultades organizacionales al momento de enfrentarse a la necesidad de remplazar
o relevar el personal de los niveles gerenciales, el marco legal vigente en aquel
entonces establecia que las personas debian permanecer en el trabajo hasta los sesenta
y cinco afios de edad, esta particularidad colocaba el escenario organizacional para
que quienes se desempefiaban como gerentes duraran en la empresa en sus
respectivos cargos mucho tiempo, incluso hasta el momento de su muerte; situacion
que desde la Optica de la gerencia, propicio la crisis para el relevo de personal y a su
vez, producia cierto atraso o demora para la modernizacion de la gerencia en pro de

los nuevos cambios que acontecian en el mundo.

Otro hecho que incidi6 en el nacimiento del desarrollo gerencial como enfoque,
fue la manera de suplir los cargos gerenciales, en algunas empresas estadounidenses

para la misma época sefialada anteriormente, el reemplazo de personal gerencial se
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basaba estrictamente en la herencia de padres a hijos de los puestos de direccion, o
como también, se servian de la confianza depositada por el gerente saliente en el
nuevo cuadro mediante un criterio subjetivo, dejando de un lado el resto del personal
con talento y habilidades en la organizacion, quienes debian y podian ser quienes
asumieran dichos cargos. Estas situaciones permitieron justificar la creacién de un
estudio sistematizado que proyectara la oportunidad a los empleados de la
organizacion en optar cargos gerenciales, mediante el suministro de recursos, material
didactico y procesos administrativos, entre otros, con miras a desarrollar las
capacidades del talento humano de relevo y su constante actualizacion para seguir
adaptados al ambiente externo (Villegas, 1991).

El modelo de desarrollo gerencial, como enfoque en la gerencia de las
organizaciones, es un elemento clave que tiene su inicio o fundamento inicial en el
proceso de planeacion estratégica del personal, a través del reconocimiento de la
existencia de una vital relacion directa, ciclica y muy estrecha entre el desarrollo de
los cuadros gerenciales y el desarrollo organizacional. Mediante el proceso
estratégico de desarrollo gerencial, cualquier organizacion puede tener un crecimiento
integral de todas su areas y cuadros, lo que implica de manera vertebral un plan
concebido a la capacitacion, educacion, orientacion y el entrenamiento constante del

individuo que se desempefia en el area de la gerencia (Villegas, 1991).

La organizacién mediante la accion estratégica del desarrollo gerencial debe
visualizar y analizar al personal clave para esta accion, proveerles de recursos
técnicos y profesionales, de forma especializada para que asi éstos puedan acceder a
la formacidn indispensable y el mejor perfil para puestos estratégicos gerenciales en
la organizacion, a lo que viene atada una accion de cambio desde el interior de la
empresa, mediante la redefinicion de los procesos de cultura organizacional, para que
de forma integral se logre internalizar el desarrollo como una medida de aplicacion de

estrategia.
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Una estrategia en forma general se define a juicio de Serna (2008:20), como:
“El conjunto de acciones que los gerentes realizan para lograr los objetivos de una
firma”. Asi mismo, David (2003:11),la define como: “...acciones potenciales que
requieren decisiones de parte de la gerencia y de recurso de la empresa”. En ambos
conceptos se presenta a la estrategia como una accion, lo que denota que en la misma
viene implicada una actividad o serie de actividades que van en funcién de lograr un
estado. En la accion estratégica se engranan los recursos de la empresa y el analisis

del gerente en la toma de decisiones.

Para Barroso (1999:90), las estrategias: “...son las que hacen variar la manera
de pensar, de sentir, de relacionarse y de desempefiarse”, asi mismo, sefiala que en un
plano mas amplio, cuando la accion estratégica es planificada se puede decir que se

esta en presencia de un plan estratégico.

Un plan estrategico reune cualidades propias de las acciones normales de los
individuo en las organizaciones, lo cual puede ser facilmente proyectado en el
personal gerencial, y estas acciones en forma basica son las que persigue un modelo
de desarrollo gerencial, el mismo representa una estrategia para cualquier
organizacion y por lo tanto,poder estructurar un plan que implique el diagndstico de
la organizacién y la definicion del plan de desarrollo gerencial, los mecanismos de

implemtacion del plan y el seguimiento y evaluacion.

El desarrollo gerencial como plan estratégico, es una accién que no representa
algo novedoso en la gestion del recurso humano en las empresas, sino que mas bien
debe considerar el plan estratégico macro de la organizacion, y a su vez debe tratar
como algo nuevo en él. Es el tratamiento de ciertas complejidades e incertidumbres
asociadas a las debilidades y fortalezas, oportunidades y amenazas, misién, vision,
entre otros aspectos clave para la estrategia, las cuales, deben identificarse y

considerarse de manera objetiva con el propdsito de manejarlas con la eficacia
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requerida. Mediante este argumento se puede decir que la accidn estratégica del
desarrollo gerencial es una préctica integrada de cambio organizacional, formulada y
patrocinada por la alta gerencia para garantizar la actualizacion del talento de la
organizacion, mediante la identificacion de los componentes de un plan de desarrollo

gerencial, de manera armonica a la organizacion (Villegas, 1991).

La importancia del desarrollo gerencial para el desarrollo organizacional, ha
motivado que en el mundo se lleven a cabo acciones enfocadas a tratar el desarrollo
de gerentes de manera especifica y con la formalidad que demanda la misma, al punto
que ya en Universidades del mundo ofrecen programas de formacion en desarrollo
gerencial, en el caso de América Latina la Universidad de Palermo, universidad
argetina ofrece el Programa de Desarrollo Gerencial (PDG), como unaaccion de
educacién a nivel ejecutivo que: “Brinda una sélida formacion a directores generales,
divisionales, ejecutivos con alto potencial gerencial y otros especialistas profesionales
para la transicion exitosa de su carrera a roles de direccion...” (Universidad de

Palermo, 2015:3).

El esfuerzo de desarollar gerentes mediante la formacion académica en
universidades es un hecho que denota el interés de las ciencias administrativas en
garantizar en las organizaciones personal gerencial altamente capacitados. En
Uruguay, la Universidad ORT, en su Facultad de Administracion y Ciencias Sociales,
también ofrece un Programa de Desarrollo Gerencial, “...dirigido a personas con mas
de tres afios de experiencia en empresas privadas u organismos estatales, que esten
ocupados en cargos gerenciales de linea o con posibilidades de acceder en ellas en el
corto plazo...” (Universidad ORT, 2015:1).

Con este tipo de ofertas, la accion de desarrollo de gerentes como estrategia de
desarrollo de las organizaciones, trasciente de los linderos de la empresa,

consolidandose en su ambiente externo, oportunidades que permiten implementar un

22



plan estratégico de desarrollo de gerentes, pero son los mismos gerentes quienes
deben aprender a analizar su entorno y tener la firme conviccion de preparancion en

virtud de sus necesidades.

En el caso de la formacion gerencial en Venezuela, en la academia venezolana
se ofrecen oportunidades de desarrollo para gerentes, tal es el caso del Programa de
Gerencia de Calidad y Productividad, ofrecido por la Coordinacion de Postgrado de
Faces de la Universidad de Carabobo, donde las nuevas tendencias de las ciencias
administrativas, son la base que propician la accién para el desarrollo gerencial,
mediante la presentacion de topicos gerenciales modernos, énfasis en la innovacion
como caracteristica de la nueva gerencia, creatividad e investigaciones, que fomenten
el potencial humano para garantizar una buena conduccion de las organizaciones

dentro de la ética y su responsabilidad social (notas de investigacion).

En el contexto de la dindmica organizacional venezolana, empresas privadas
como Movistar y Laboratorios Bayer, ambas de reconocida trayectoria en el pais, han
comprendido la importancia del desarrollo de gerentes en sus organizaciones, por lo
cual han invertido recursos en garantizar que personal gerencial de la misma
participen en el “Programa de Gerentes en Desarrollo”, el cual es una actividad de
formacion en materia gerencial llevada a cabo por Forja Consultores, desde hace dos
décadas, cuyo objetivo es desarrollar en los participantes, competencias gerenciales
para incrementar la efectividad de los mismos (Forja Consultores, 2015). Por el
mismo han pasado muchos de los cuadros gerenciales de empresas que contratan a
esta consultora, lo que indica que en la gerencia de las organizaciones venezolanas se
esta perfilando una importante practica de desarrollo del personal gerencial a cargo de

la misma.

La dindmica organizacional y gerencial en Venezuela, necesariamente perfila

una especial atencion en Peétroleos de Venezuela Sociedad Andnima (PDVSA), la

23



cual es la principal empresa del pais y en ella convergen muchos elementos que se
han puesto en practica y ha ofrecido el escenario para el desarrollo del arte gerencial

y las ciencias administrativas.

Pétroleos de Venezuela Sociedad Anonima (PDVSA), es la estatal petrolera
venezolana, encargada de la exploracién, produccion, comercializacion y refinacion
del pétroleo del pais. La misma desde el punto de vista de estructura organizacional
tiene presencia en la mayoria del territorio venezolano especialmente en todo el norte
de Venezuela; PDVSA por su amplia responsabilidad en la actividad del pétroleo, se
encuentra integrada por un grupo de filiales, negocios y empresas mixtas, las cuales
son organizaciones que poseen actividades y carateristicas propias dentro de la

insdustria, convirteindo a PDVSA en una gran corporacion.

Una de estas organizaciones es PDVSA Refinacion Oriente, negocio refinador
de crudo ubicado en el oriente del pais, en su refineria de la ciudad de Puerto la Cruz,
se procesa (PDVSA Refinacion Oriente, 2015):

Crudos medianos y pesados de forma oportuna y confiable para obtener
productos de alta calidad y gran valor comercial, que cumplan con las
especificaciones técnicas requerida y las regulaciones ambientales
vigentes, para satisfacer la demanada de combustible del mercado interno
(regional) y externo (internacional). Todo ello mediante una gestion
apoyada por un capital humano altamente comprometido con los
lineamientos corporativos en materia de seguridad industrial, ambiente e
higiene ocupacional y conciente de su rol protagénico en la construccion
de una Venezuela soberana, humanista y socialista.

Este negocio refinador posee una capacidad de produccion de 190.000 barriles
de oroducto;para atender estas actividades productivas y administrativas,Refinacion
Oriente cuenta con 2.901 empleados, dispuestos en una estructura organizacional
compuesta por cuatro gerenciasmedulares: operaciones, movimiento de crudo y

productos, mantenimiento y técnica; y nuevegerencias de apoyo o de staff dentro de
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las cuales se encuentran: Finanzas; Recursos Humanos; Logistica; Consultoria
Juridica; Asuntos Publicos; Desarrollo Social; Seguridad Industrial e Higiene

Ocupacional; Ambiente y Salud.

La Gerencia de Salud de PDVSA Refinacion Oriente, se encarga de gestionar
todos los asuntos vinculados a los planes de salud de los trabajadores, dirigir las
politicas de salud del negocio refinador y todo lo relacionado a la salud ocupacional.
Dicha gerencia se encuentra conformada por: Superintendencia de Clinica Industrial,
Superintendendencia de Planes de Salud, Superintendencia de Control y Gestion,
Superintendencia de Salud Ocupacional y Superintendencia de la Unidad de Servicios
Odontoldgicos, todas dirigidas en su mayoria por personal de salud adscritosa la

empresa, quienes reportan a un Gerente de Salud.

La Unidad de Servicios Odontologicos PDVSA Refinacién Oriente, es una
organizacion de servicios sin fines de lucro, que tiene personalidad propia como
institucion, en ella se imparte atencion odontoldgica general y especializada a
trabajadores, jubilados y familiares de toda la industria petrolera nacional, asi como
también a la comunidad en general. Desde su apertura en mayo de 2012 a septiembre
de 2015, ha brindado 74.540 atenciones, de acuerdo al Departamento de
Administracion, Unidad de Servicios Odontologicos, Division Registros vy
Estadisticas. Esta organizacion es la primera en su tipo dentro del espectro territorial
de toda PDVSA vy del sistema de salud nacional, es un proyecto piloto, con el cual se
pretende evaluar la idea y la posibilidad de poder expandirla a otras regiones, ya que,
en su concepcién original fue ideada para brindar servicios a usuarios PDVSA de la
region oriente norte. Sin embargo, en la practica se observan que a ella acuden de
todas las areas nacionales de la industria petrolera, lo que la modifica de forma casi

forzosa en una organizacion de impacto nacional.
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Desde el punto de vista gerencial, funciona como una Superintendencia adscrita
a la estructura organizacional de la Gerencia de Salud de PDVSA Refinacion Oriente.
La Unidad de Servicios Odontologicos, internamente se encuentra conformada en su
estructura por cuarenta y seis puestos, a pesar que se puediese llegar a pensar que
existe poco personal gerencial, resulta que la mayoria tiene formacion en profesiones
del sector salud, tales como: odontélogos generales, higienista dental y técnico en

salud bucal, y no tienen formacion profesional en el area administrativa.

Con puntualizar esta realidad en la formacion del tren gerencial de la Unidad de
Servicios Odontoldgicos, no se pretende desestimar la gestion en la misma ni la de
base en profesiones del sector salud y la disposicidn personal de quienes ejercen este
tipo de cargos administrativos en la institucion, sin embargo, de la competencia de
sus funciones, habilidades gerenciales, capacidad para conducir personas,
presupuestos, motivacion, entre otros, dependeel éxito de esta organizacién que busca
brindar salud bucal preventiva y curativa en una cantidad considerable de atenciones
programadas para usuarios de todo el pais; no en vano con los considerables cambios
en la sociedad y la especializacion del conocimiento en el area gerencial, demanda
que se aplique y se desarrolle gerencialmente.

La constumbre de colocar a personas con profesién en el area de la salud, en
cargos gerenciales, no es algo nuevo, de hecho pareciera una linea de accion casi
inviolable en la gestion de este tipo de organizaciones en América Latina, por lo cual
desde la decada de los setenta se viene puntualizando la necesidad que los directores
de hospitales, clinicas y ambulatorios, tengan manejo de conocimientos
adminsitrativos y de relaciones humanas. En este sentido, Fajardo (1970:13)
puntualiza: “cualquier programa de relaciones publicas de hospitales y clinicas debe
basarse en un buen servicio médico y administrativo y en buenas relaciones humanas
con el personal”,esta indicacion, contextualiza que para un buen funcionamiento de

un servicio de salud no solo se necesita el conocimiento de base en esta area, sino que
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le da una relavante influencia al conocimiento en administracion y la buena gestion
de su personal. Fajardo (1970,14) también indica que en una: “...administracion
honesta, las relaciones publicas son veraces, llanas y responsables; estan basadas en
la sinceridad y naturalidad y no pierden de vista el interes del publico, que en el caso
de lo hospitales y clinicas, es la salud”, con este aporte queda claro el papel del

conocimiento en administracion de quienes dirigen los servicios de salud.

Asi mismo, otros estudios vienen a darle fuerza a la idea de formar al personal
de direccion en saludbajo un enfoque de gestion gerencial, en Cuba para el afio 1999
se trabajo la pertinecia social de los programas académicos de perfil gerencial en el

sector salud, en el cual expreso Rojo (1999:70), que:

El liderazgo de un programa de perfil gerencial estara dado por utilizar el
conocimiento cientifico bésico para crear y mejorar las practicas de la
administracion de los servicios de salud y cumplir con la misién social y
humanista del sistema de promover y proteger la salud de los individuos,
la familia y la comunidad.

Se entiende que en materia de gestion en salud, no basta solo manejar el
servicio desde el punto de vista clinico, sino que se debe aplicar e innovar sistemas de
gestion con base en el conocimiento administrativo, de corte cientifico y
multidisciplinario, que abrigue a quienes la ejercen en las instituciones de salud, a

sus trabajadores, sus usuarios y la sociedad en general.

El accionar de la administracion en estableciemientos de salud a pesar de no ser
nada nuevo, hoy mas gque nunca se convierte en una necesidad que sus directivos
adquieran habilidades y competencias particularesque les permitan gestionar desde un
todo los sistemas de salud y de los centros de atencion médica, mediante la accion

integradora de los aportes de la economia, de las ciencias sociales, la informatica
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entre otras disciplinas en especial la administracion, que han permitido ampliar el

horizonte de trabajodel gerente de estableciemiento de salud.

Otros investigadores vinculan la importancia del conocimiento gerencial en
cargos directivos en instituciones de salud en un nivel mas operativo, tales como los

enfemeros, manifestando que:

El saber gerencial representa el eje conductor para buscar el desarrollo
profesional del enfermero y para enfrentar los retos, basados no solo en
construcciones idealistas, elaborados en la teoria, sino a través de la
problematizacién, las reflexiones, de los estudios realizados, de la
vivencias de los actores y el grupo dentro de su praxis...(Rodrigues y
Rivas, 2008:2)

Con esta idea el autor ratifica la necesidad y la incidencia del conocimiento en
el area administrativa o de la gerencia en el personal del sector salud, especificando
que manejar el mismo permite el desarrollo del enfermero como profesional,
permitiéndole tener base para enfrentar los retos y los cambios que se suscitan en la

dinamica social que bordea la esencia de las organizaciones de salud.

Contextualizado todos estos planteamientos al area de estudio de la presente
investigacion, la realidad no es muy diferente, sino que méas bien con todo lo aportado
por estos estudios gerenciales enfocados en las instituciones de salud, vendria a
despertar ain mas el interés de investigar la realidad que acontece en materia
gerencial en la Unidad de Servicios Odontologicos PDVSA Refinacion Oriente, en la
cual como en el resto de las instituciones de salud de América Latina, su tren
gerencial se encuentra constituido por personal que en su profesion de base, no tiene

una formacion administrativa o gerencial.

En la organizacion se hace una gran inversion en los procesos de formacion y

capacitacion de su personal, en ella se lleva a cabo el Plan de Deteccion de
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Necesidades de Formacién (DNF), el cual es un instrumento de planificacion
proyectada de dos afios, que se realiza en cada gerencia que integran los negocios y

dependencias de la gran corporacion PDVSA.

La Unidad de Servicios Odontoldgicos, por ser estructuralmente dependeinte de
la Gerencia de Salud de Refinacion Oriente, se encuentradentro del DNF de la
misma; en dicho plan se ofrecen areas de crecimiento para cada personal, las cuales
van asociadas al cargo de cada uno, estas areas denotan la pertinencia de las acciones
de formacion para mantener el control, que por lo particular son cursos, conferencias
0 congresos. Realmente esta actividad representa un esfuerzo y una gran herramienta
en la gestion de personal por parte de la organizacion, pero al ser una herramienta de
aplicacion genérica a todas las areas de la empresa a nivel nacional e internacional, no
responde a las especificidades de cada &rea y no permite establecer una accion que
provenga de los lineamientos de un plan estratégico que vaya orientada a las
necesidades especificas de la Unidad de Servicios Odontol6gicos PDVSA Refinacion

Oriente.

Asi mismo, se evidencia en la dindmica de la gestion interna de la Unidad,
constantes improvisaciones, insubordinaciones por parte del personal, toma de
decisiones caracterizadas por estar llenas de una amplio nivel de impulsividad y falta
de tacto, confusion de direccion y supervision con acciones sindicales, asi como
también estilos de gerencia de otras areas de la empresa diferentes al area del sector
salud, entre otros; lo cualindica que el tren gerencial de la Unidad de Servicios
Odontoldgicos, posee ciertas debilidades en el manejo de conceptos y competencias
gerenciales que den conocimientos para poder agregar valor de una forma
profesional, ética y de alto nivel al estilo de gerencia que se desarrolle en ella.
Aunado a ello pareciera que no existe una identificacion de los cuadros gerenciales en
la organizacion, la importancia de los mismos en cuanto a su desarrollo y el

desarrollo de la organizacion; situacion que depierta inquietud investigativa respecto
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al tema, mediante el establecimiento de la siguiente interrogante: ;cual es el plan
estratégico de desarrollo gerencial requerido en la Unidad de Servicios Odontol6gicos
PDVSA Refinacion Oriente?, atendido a esta se hace necesario el establecimiento de

otras que se encuentran inmersas en la misma, tales como:

e ;Qué elementos internos del desarrollo gerencial estan presentes en la Unidad de

Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente?

e ;Qué elementos del ambiente general influyen en el desarrollo gerencial de la
Unidad de Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente?

e ;Cuales son las opciones estratégicas para el desarrollo gerencial en la Unidad de

Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente?

e ;Cuales son las estrategias para el desarrollo gerencial requeridas en la Unidad

de Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente?

e (Cudles son los mecanismos de implementacion y evaluacién de las estrategias
para el desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios Odontolégicos PDVSA

Refinacién Oriente?

1.2 Objetivos de la Investigacion

Los objetivos en una investigacion cientifica vienen a representar un punto de
vital importancia en el establecimiento, desarrollo y analisis de la misma; atendiendo
a esta generalidad Fontaines (2012:96) refiere a Rodriguez, indicando: “los objetivos
son aquellos que se demuestran mediante la comprobacion de hipdtesis”, en este

contexto se puede entender que los objetivos de investigaciéon son los propositos y
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acciones que orientardn y daran forma al proceso. Dependiendo del nivel de accion y
la funcion que ejerce en el proceso de investigacion cientifica, los objetivos se
clasifican en general y especificos, y ambos deben estar presentes en la misma
(Fontaines, 2012).

1.2.1 Objetivo General

Un objetivo general es la accién: “responsable de dirigir el rumbo de la
investigacion. Su presencia determina cuél es el alcance que se pretende consolidar
mediante el desarrollo del estudio y al mismo tiempo, sugiere, cuales son los

productos estimables en la misma” (Fontaines, 2012:97).

Atendiendo a este planteamiento se tiene como objetivo general de la presente

investigacion:

Proponer un plan estratégico de desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios
Odontolégicos PDVSA Refinacion Oriente.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para Gomez (Fontaines, 2012:97), los objetivos especificos:

Representan las acciones parciales que el investigador debe desarrollar
para alcanzar lo pretendido. Este tipo de objetivo tiene una complejidad
menor al del general, y por tanto, se requieren de varios especificos para
llegar a alcanzar lo pretendido en el objetivo general. Estos objetivos se
encuentran vinculados con operaciones concretas a desarrollar durante la
investigacion.

Los objetivos especificos de la presente investigacion son los siguientes:
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Determinar los elementos internos del desarrollo gerencial presentes en la

Unidad de Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente.

Determinar los factores del ambiente general que influyen en el desarrollo
gerencial de la Unidad de Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente.

Determinar las opciones estratégicas para el desarrollo gerencial en la Unidad de

Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacién Oriente.

Definir las estratégias para el desarrollo gerencial requeridas en la Unidad de

Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente.

Enunciar los mecanismos de implementacion y evaluacion de las estrategias para
el desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios Odontologicos PDVSA
Refinacion Oriente.

1.3 Justificacion de la Investigacion.

Para Fontaines (2012:99), “Justificar es poner en forma clara y presisa, porqué

y para qué se lleva acabo el estudio”. Si una investigacion no centra su atencion en

una razén que agregue valor a la comunidad cientifica o sociedad, muy dificilmente

pueda cumplir con el propoésito para el cual estd concebida. Al respecto Bernal

(2006:103) indica: “Toda investigacion esta orientada a la resolucion de algln

problema; por consiguiente es necesario justificar, o exponer los motivos que merece

la investigacion”.

Con esta premisa, realizar investigacion en el eje estratégico del desarrollo

gerencial, denota un gran interés, al vincularlo en una organizacién piloto como la
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Unidad de Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente, ya que, dentro de la
estructura de PDVSA como corporacion, la magnitud de este establecimiento de
salud, su alcance e impacto como proyecto, la inversién de recursos financieros y
humanos; asi como también el bienestar social que se brinda en la misma a todos los
trabajadores, jubilados, familiares de todas las areas de la region nor-oriental de pais,
tal como lo evidencian los registros de usuarios de la institucion, los cuales acuden
desde las distintas localidades del pais donde esta instalada PDVSA, tales como:
Maracaibo, Paraguana, Valencia, Distrito Capital, Barinas y la Faja petrolifera del
Orinoco (Departamento de Administracion, Unidad de Servicios Odontoldgicos,
Division de Registros y Estadisticas); justifica una accién de investigacion que
busque la propuesta del desarrollo gerencial como estrategia para el fortalecimiento
de los cuadros gerenciales y con ello optimizar la dindmica gerencial y la

operatividad de la Unidad de Servicios Odontologicos.

Los planes y proyectos de la estatal petrolera PDVSA, proponen a través del
funcionamiento de la Unidad de Servicios Odontolégicos, implementar otras
unidades de este tipo en el resto de los distritos y areas operativas de la empresa, lo
que despierta la atencidn cientifica de estudiar el desarrollo gerencial como semillero

de talento gerencial para dirigirlas.

De igual manera, un plan estratégico de desarrollo gerencial posee la bondad de
amalgamar elementos administrativos clave, por los retos que demanda una
organizacion de servicios de accion nacional, dirigida por personal de salud. En otra
perspectiva, mediante el desarrollo estratégico del cuerpo gerencial de la Unidad de
Servicios Odontologicos, se estaria estableciendo un esfuerzo propio de la
organizacion para la administracion de salud producto del estudio sistematizado y
estratégico de la organizacion, con lo que se puede realizar un aporte gerencial,

social y humano.
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Las organizaciones que brindan servicios de salud en Venezuela son un punto
clave para su desarrollo como pais, no solo por el impacto social sino también desde
la perspectivas del manejo de las mismas, Venezuela como Estado, por tradicion y
mandato constitucional, brinda un sistema de salud publico orientado a la medicina
curativa del individuo, que busca desde la atencion primaria o basica hasta el
tratamiento de enfermedades sistémicas; a pesar de esta gran importancia y del
esfuerzo del Estado, los servicios odontoldgicos de forma puablica y gratuita en su
mayoria solo se limitan a pequefios servicios de odontologia general, en hospitales y
ambulatorios, con algunos que otros servicios de especialidades odontoldgicas; es alli
de donde surge una de las principales ventajas organizacionales de la Unidad de
Servicios Odontolodgicos, ya que, hasta el momento, es la Unica organizacién de su
tipo que brinda atencion en odontologia general y seis especialidades, con
laboratorios de mecéanica dental y servicios de radiodiagnostico panoramicos y
cefélicos, el éxito o fracaso de un proyecto como éste, estard directamente
relacionado a su talento humano, ya que, son éstos quienes proporcionan el talento a
la organizacion y la dirigen; contar con un plan estratégico de desarrollo gerencial,
serfa una accion organizacional que brindara la oportunidad al personal directivo de
la misma trazar una medida que oriente al éxito a sus cuadros gerenciales, para asi,
poder dar cara a los problemas actuales y futuros. De igual manera tener las
competencias que fusionen las nuevas tendencias gerencial es con el eficaz y eficiente

acontecer organizacional de una institucion de salud como ésta.

Partiendo de esta relevante importancia, con la presente investigacion se busca
realizar una propuesta de plan estratégico para el desarrollo gerencial de la Unidad de
Servicios Odontologicos PDVSA Refinacion Oriente; y asi se pueda fomentar una
politica de superacion personal y organizacional en funcion de sus caracteristicas
internas, necesidades, misién, vision entre otros, que permitan consolidarse en el

tiempo.
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Desde la perspectiva académica la puesta en marcha y consecucion de una
investigacion orientada hacia el desarrollo gerencial como estrategia organizacional
en organizaciones de salud, representa un considerable aporte en la gerencia de este
tipo de personal, quienes ejercen la ciencia de la administracion desde la formalidad
que amerita una organizacion de servicios, sin poseer la formacion de base; con lo
cual se estableceria un punto de referencia y valor agregado al area de las ciencias
administrativas, es decir, seria un aporte que permitiria orientar a futuras
investigaciones relacionadas con el tema de desarrollo gerencial como accion
estratégica y el personal de salud que dirige organizaciones, lo que es de suma
importancia para el fortalecimiento del pensamiento estratégico a nivel gerencial y la
presencia de la accion administrativa en todas las organizaciones independientemente

de su naturaleza.
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CAPITULO II
MARCO TEORICO

Una teoria representa una herramienta importante en el proceso para explicar
puntos de interés relacionados a cierto tema o fendmeno; en este sentido, una teoria
desde el punto de vista general para Herndndez, Fernandez y Baptista(2006:80): “Es
un conjunto de constructos (conceptos) interelacionados, definiciones y proposiciones
que presenta una vision sistematica de los fendmenos, al especificar las relaciones

entre variables, con el proposito de explicar y predecir fenomenos.”

Black y Champion (Hernandez y otros; 2006:82) indican que: “una teoria es un
conjunto de proposiciones vinculadas sistematicamente que especifican relaciones
causales entre variables”.Por su parte,Cerda (Bernal, 2006:125) considera que: “es
imposible concebir una investigacion cientifica sin la presencia de un marco tedrico,
porque a éste le corresponde la funcion de orientar y crear las bases tedricas de la
investigacion”. Con esta afirmacion se hace necesario mencionar el significado del
marco teorico, que para Hernandez y otros (2006:64): “es un compedio escrito de
articulos, libros, y otros documentos que describen el estado pasado y actual del
concocimiento sobre el problema de estudio. Nos ayuda a documentar como nuestra

investigacion agrega valor a la literatura existente”.

Un marco tedrico trata a profundidad de forma Unica los detalles y aspectos
relevantes al tema de estudio, mediante el establecimiento de relaciones logicas entre
el problema, su sistematizacion; con los conceptos, proposiciones Yy estudios
anteriores. Es asi como en el proceso de la presente investigacion se presenta este
capitulo dedicado de manera exclusiva a enmarcar todos estos detalles tedricos
formales con el problema planteado, para lo cual se han dispuesto los siguientes

topicos dentro del mismo:
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Antecedentes: orientado a mostrar el resultado de la revisién y consulta
objetiva de estudios acddemicos publicados, que se relacionan de forma
directa o indirecta con los elementos del tema de estudio de la presente

investigacion.

Bases tedricas: punto donde se presenta la fundamentacion tedrica del tema en
cuestion y lo concerniente con el objeto de investigacion, mediante la revision

de autores que han dicertado y agragado valor en dichos puntos.

Definicion de términos bésicos: seccion del capitulo donde se muestra la
definiciébn de puntos de intéres vinculados al tema y objeto de la

investigacion, seleccionados segln su relavancia y ordenados alfabéticamente.

Bases legales: apartado destinado para la revision de leyes que se relacionan

con el tema y objeto de estudio segun la investigacion.

Operacionzalizacion de variables: destinado unicamente para mostrar un
cuadro resumen producto de la accion de analizar una serie de caracteristicas
intrinsecas en la fundamentacion tedrica del tema, dimensiones y variables
que permiten la formalizacion y comparacion de la teoria y la realidad del

objeto de estudio.

2.1 Antecedentes

Los antecedentes se pueden concebir: “como una descripcion de la evolucion

historica de los estudios sobre el tema hasta llegar a exponer el estado del arte mismo,

es decir, su estado actual” (Fontaines, 2012:110). Mencionar los antecedentes de la

investigacion es adentrarse en los trabajados de indole académico realizados en

funcion al tema y objeto de la investigacion, por lo cual, es necesario tomar referencia
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no solo de estos, sino de todo aquello que pueda servir de soporte para la

investigacion (Fontaines, 2012).

En atencién a lo anterior, se presentan trabajos de grado, que se perfilan o

relacionan con la presente investigacion.

Gonzélez (2011), buscé proponer un programa gerencial de liderazgo centrado en
principios, de acuerdo a la filosofia de Stephen Covey para la Gerencia de
Finanzas de EYP Oriente, enfocando el desarrollo gerencial como método
especializado para tal fin; concluyendo que, los programas gerenciales deben ser
politica de las empresas en las que trabajen muchas personas, en funcién de la
necesidad de orientacion de las mismas, responsabilidad y manejo del cambio;
también indica que existe una gran debilidad en la Gerencia,en cuanto a la
aplicacion de programas gerenciales y de formacion, generando cierta frustracion
en el personal, el cual siente que no son atendidas sus necesidades; los pocos
programas de formacion de personal gerencial se realizan para cumplir un
requerimiento general de la empresa, sin que se tome en cuenta el perfil
profesional del trabajador ni las proyecciones de la misma; y que no existen
programas dirigidos al desarrollo de las habilidades del liderazgo en el cuerpo de

Supervisores.

El trabajo desarrollado por Gonzalez, permite establecer una relacion directa
con el tema desarrollo gerencial,del trabajo se sustrae una realidad gerencial
latente en la dinamica organizacional de PDVSA, ya que, la organizacion EYP
(Exploracion y Produccidn), que sirve de objeto de estudio en la investigacion de
Gonzélez, es una de las divisiones estructurales de PDVSA como corporacion
petrolera. En este sentido, las conclusiones referidas en la mencionada

investigacion, proporcionan un punto de referencia en cuanto al manejo
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generalizado de la accién de formacion y capacitacion de personal gerencial en
PDVSA.

Mata (2012) realiz6 una investigacion cuyo objetivo consistio en formular un
modelo de desarrollo de personal basado en competencias para el area de
seguridad industrial en la Gerencia de Servicios Eléctricos PDVSA Dtto.
Morichal. Concluyendo que en la Gerencia donde se llevd a cabo el estudio, los
trabajadores caracen de competencias de aprendizaje continuo y liderazgo. De
igual manera, agrega que no se cuenta con un modelo de desarrollo de personal
que mejore o agrege valor al proceso productivo; atendiendo a las conclusiones,

recomienda implementar un modelo para el desarrollo personal y profesional.

En el trabajo de Mata (2012), se plasma la importancia del desarrollo del
personal de una organizacion y de como éste condiciona la praxis laboral de los
individuos; de igual manera, se hace la recomendacion de colocar en marcha un
modelo para el desarrollo personal y laboral de quienes integran la gerencia
donde se llevo a cabo el estudio; al tocar el punto del desarrollo de la persona
como individuo y como profesional, proporciona un cimiento para la presente

investigacion.

Asi mismo, el ambito organizacional considerado en el estudio de Mata
(2012), es una gerencia de una organizacion que integra PDVSA, con lo que se
muestra una vez mas la necesidad de llevar a cabo acciones especificas que
contribuyan a la formacidn y desarrollo de su personal, lo cual es una situacion
homologa en comparacion a la realidad que se maneja respecto al tren directivo

de la Unidad de Servicios Odontolégicos PDVSA Refinacion Oriente.
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e Pefia (2012) desarrollo un trabajo en el cual planteé como propdsito disefiar un
modelo de formacion gerencial por competencias para el comunicador social de
las organizaciones publicas y privadas del municipio Maturin del estado
Monagas, perfilando la comunicacion como un enfoque estratégico de
administracion; concluyendo que se deben desarrollar alianzas estratégicas que
permitan crear planes de capacitacion y desarrollo enfocados en los nuevos
esquemas gerenciales, ya que, existen una variedad de tendencias sociales,
politicas, econdmicas y tecnoldgicas, que plantean consecuencias interesantes
para las competencias requeridas por los profesionales en el area de las
comunicaciones para el desarrollo y el cambio social. Asi mismo indica que la
formacion en gerencia estratégica, y el desarrollo gerencial basa su accion en la
formacion de los cuadros gerenciales y que se deben trazar acciones estratégicas
orientadas al desarrollo y capacitacion del personal periodista, en funcién de los

nuevas practicas gerenciales.

Del trabajo mencionado se extrae para la presente investigacion, la relacion
que establece entre la capacitacion de los trabajadores de direccion de
organizaciones y los retos de su entorno, adosando la competencia a responder a
estos retos mediante un modelo de formacién gerencial, lo cual es la escencia del

desarrollo gerencial como accidn estrategica.

2.2 Bases Teoricas

Para Fontaines (2012:116) las bases tedricas en el proceso de investigacion:
“...representan el aparato conceptual de estudio, es decir, el cuerpo de teorias y
conceptos que sirven de referencia para interpretar el comportamiento de nuestro
objeto... al representar una idea clara y estructurada de lo investigado”. Por ello, la

funcién mas importante de esta seccion es la presentacion de la tedria que explica el
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tema de estudio, sistematizado en funcion del conocimiento y el aporte de otros

autores.

En este sentido se presentan las teorias relacionadas con el tema y el objeto de

estudio que permitan establecer un fundamento para esta investigacion.

2.2.1 Desarrollo Gerencial en las Organizaciones

El desarrollo de personal, es: “el proceso mediante el cual los individuos
aprenden habilidades y conocimientos para un desempefio eficiente” (Villegas,
1988:39); en este sentido, el desarrollo en este &mbito no debe confundirse con el
hecho de adiestrar a las pe rsonas al puesto a desempefiar y las actividades a realizar,
sino mas bien esta orientado a las acciones que permitan al individuo un crecimiento
integral para asumir los retos y las competencias organizacionales que la empresa
requiere de él. EIl desarrollo de las personas que laboran en el area gerencial viene
representado como un elemento de la administracion del talento humano, orientado
basicamente a permitir que en las organizaciones se pueda formar al personal

gerencial.

2.2.1.1 Definicion del Desarrollo Gerencial

Para Armstrong (1991:396), el desarrollo gerencial es:

Un proceso sistematico que tiene por objeto asegurar que una
organizacion cuente con gerentes efectivos que necesita para satisfacer
sus necesidades actuales y futuras. Tiene que ver con la mejora del
rendimiento de gerentes existentes, dandoles oportunidades para su
progreso y desarrollo...
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Villegas (1991:9), define el desarrollo gerencial de forma general como: “una
técnica moderna de gestion, dentro de un concepto diferente cuya principal
caracteristica reside en la actuacion integrada para visualizar la organizacion como

unidad total, en lugar de concebirla constituida por sectores independientes”.

En el esfuerzo integral de las organizaciones en el desarrollo de gerentes con
mentalidad moderna, capacitados para reconocer que las actividades de la empresa
deben cumplirse eficientemente a través del esfuerzo de la gente, se ha fundamentado
la accion de desarrollar el recurso humano para el desarrollo de la organizacion
(Villegas, 1988).

El desarrollo de la gerencia es un proceso que basa su razon de ser en los
hechos y situaciones acontecidas en las organizaciones, las cuales se han enfrentado
de forma sistémica en pro de suministrar y demostrar su adaptacion al cambiante
ritmo de la humanidad. Parte de la justificacion practica del desarrollo gerencial

responde a situaciones organizacionales (Villegas, 1991), tales como:

e La sofisticacion y especializacion de las organizaciones. En la actualidad
existen organizaciones cada vez mas diferenciadas, con caracteristicas propias y
situaciones complejas; por lo cual requieren de métodos especializados, aunado
a la demanda de recursos tecnoldgicos, que hacen que sus procesos internos

adquieran cierta personalidad, influenciando directamente a la gerencia.
e Unidades de mando o cuadros gerenciales de la organizacién con mayor

interdependencia entre si. Como resultado de la dinamica organizacional y el

énfasis que se aplica a la especializacion de cada area de la compaiiia.
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Amplia tendencia orientada a la definicion y delimitacion del clima
organizacional con la intension de solucionar conflictos y fomentar la
integracion y la cooperacion, producto de los efectos de la especializacién y la

interdependencia entre areas de la empresa.

La informacion que fluye entre los ambitos de control de la organizacion, ha
trascendido dentro de su dinamica como un importante medio de informacion
de la interaccion organizacional, permitiendo asi la gerencia del tiempo y del
proceso de comunicacion, con esto la comunicacion horizontal adquiere mas

fuerza y un rol igual de importante que la comunicacién vertical.

La descentralizacion de ciertas decisiones programadas segun el nivel de
informacioén y la actividad que se maneja en cada cuadro gerencial de forma
gradual y sistematica. A pesar que la amplia gerencia aln conserva parte del
poder en decisiones no programadas que poseen gran impacto en la

organizacion.

Enfoques orientados al cambio organizacional en areas de: comunicacion,
forma integral de procesamiento de la informacién, y el trabajo
multidisciplinario entre gerentes y equipos analiticos para la toma de
decisiones; han fomentado organizaciones como una unidad total en la cual

intervienen todos los cuadros para la solucién de conflictos.

Situaciones como éstas y otras que condicionan la gerencia de las

organizaciones modernas, permiten la justificacion de la accion organizacional a la
preparacion y desarrollo de su tren gerencial y asi poder contar con personal
capacitado para enfrentar los retos emanados de la conduccién de la organizacion, y

asi poder apostar a su permanencia en el tiempo.
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Los principios mas acentuados que permiten establecer el desarrollo gerencial
como una responsabilidad fundamental de la alta gerencia, se apoyan en dos lineas de
accion (Villegas, 1991):

e Atencion a areas de desarrollo de destrezas de direccién, de igual manera hacia el
trabajo de organizaciones complejas, innovaciones en funciones de la gerencia,
responsabilidad social y los impactos ocasionados en la organizacién por

cambios rapidos e impredecibles del ambiente interno y externo de la empresa.

e Reconocimiento de los requerimientos en la funcion gerencial de forma amplia
segun la actualizacién y educacion, que permitan poder mantener una dindmica y
un estilo, que responda a las necesidades de reorganizacién, administracion de

conflictos, productividad, creatividad e innovacion.

El concepto del desarrollo gerencial como enfoque estratégico consagra que
todas aquellas personas que participan de manera directa en la dindmica de direccion
de una organizacion, son susceptibles sisteméaticamente a ser desarrolladas, ya que, la
gestién gerencial demanda que quienes la ejercen posean una serie de requisitos para
actuar racionalmente dentro de la misma, tales requisitos a criterio de Villegas (1991)

se mencionan a continuacion:

Primero, caracteristicas individuales que le capaciten para su desempefio como

gerente.

Segundo, poseer una formacion profesional basica en un campo definido del

conocimiento, que ha satisfecho una serie de expectativas culturales y profesionales.
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Tercero, haber cursado administracion, bien como carrera profesional a nivel de
pregrado, o bien como campo de especializacion o en su defecto segun sea el caso, se
debe estar perfectamente convencido del papel de la administracion cientifica en la

conduccion organizacional.

Cuarto, haber estudiado el desarrollo gerencial como disciplina y la haya

adoptado como campo de especializacion profesional.

Quinto, poseer caracteristicas innatas de dirigentes, ya que, no se puede hacer
un gerente de una persona que no desea serlo, e inversamente, aunque desee ser
gerente, es posible que las condiciones de la persona no sean las mas adecuadas para

su desarrollo en el cargo.

De igual manera, Villegas (1991) resume las caracteristicas basicas del perfil

gerencial en un cuadro resumen donde se sintetiza lo antes expuesto (cuadro N° 1).

Cuadro N° 1: Caracteristicas Basicas del Perfil Gerencial

CAPACIDAD. Se define como el talento o disposicién para
comprender las cosas y se representa en el potencial del
conocimientos

individuo para obtener y procesarlos

inteligentemente.

Capacidad para dirigir.

Capacidad para tomar decisiones.

Capacidad para auto desarrollarse.

Capacidad para administrar el conflicto y coordinar el trabajo
bajo presion.

Capacidad para comprender el entorno social.

CONOCIMIENTOS. Es la

acumulada como resultado de un proceso formativo o de la

informacion obtenida y

experiencia que implica saber lo necesario para poder hacer

las cosas.

Conocimientos para definir conceptos relativos o politicas
normas, teorias, actividades especificas para la aplicacion de

funciones organizacionales.
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HABILIDAD. Es la inteligencia y la disposicion para hacer
algo, e involucra el saber hacer, o sea, tener destreza para

aplicar conocimientos.

Habilidades para liderizar, expresarse en forma correcta,
persuadir a los subordinados, y en general para dirigir con

sentido de organizacion total.

EXPERIENCIA. Es el conocimiento adquirido mediante la
practica y el ejercicio de un oficio e involucra saber hacer,

por haberlo hecho con anterioridad o con frecuencia

Comprende los periodos transcurridos en el ejercicio de
funciones especificas y la valoracion de los correspondientes

conocimientos adquiridos.

CARACTERISTICAS PERSONALES. Es el conjunto de

caracteristicas  fisicas y de presentacion que dan

individualidad a la persona.

Comprende caracteristicas fisicas como estatura, de

presentacion y apariencia y también estilo y madurez de

comportamiento.

Fuente: Villegas 1991. Desarrollo Gerencial, enfoque conceptual y metodoldgico.
Pag. 67

2.2.1.2 Elementos Clave del Desarrollo Gerencial.

El desarrollo gerencial, como proceso sistematicamente constituido, esta
conformado por elementos clave o de relevante importancia en su planteamiento, los
cuales permiten estructurar el proceso de desarrollo del talento gerencial de una
organizacion, cuando una vez organizados entre si cohesionan un sistema que permite
el fortalecimiento de los cuadros gerenciales (Villegas, 1991). Estos elementos son:
cuadros gerenciales, experiencia de trabajo, entrenamiento, factores del ambiente

general.

e Cuadros gerenciales: son un componente integral de la gerencia de una
organizacion que involucra la estructura que dirige la empresa, asi mismo
representa una herramienta que ayuda a la compafiia a expresar el inventario del
personal gerencial que la integra. Se puede decir entonces que los cuadros

gerenciales son aquellos que se encuentran integrados por los niveles
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gerenciales, los cuales son los responsables del proceso de toma de decisiones
y desarrollo integral de las organizaciones. La formacién de cuadros gerenciales
en las organizaciones es un factor de suma importancia en la misma, tanto en lo
que se refiere a la formacion de los niveles gerenciales, como la disposicion que
se tiene para que los demaés niveles organizacionales que también se beneficien

de la misma.

En materia del perfil ideal para los cuadros gerenciales, el desarrollo gerencial
establece que no existe un patrén Unico o perfil gerencial ideal, sin embargo,
toca la teoria expuesta por R.L. Katz (Villegas, 1991), la cual indica que el
detalle de mayor relevancia en cuanto a la formacion de los cuadros
gerenciales, reside en lograr determinar las capacidades del tren gerencial,
segun las habilidades demostradas para el desempefio de funciones especificas.
En funcion de lo sefialado se identifican tres tipos de habilidades fundamentales

que son susceptibles de desarrollo:

- La habilidad técnica: comprende el conocimiento y dominio de aquellas
actividades que requieren la aplicacion practica de métodos procedimientos y
técnicas. Es la mas comprobable en cuanto se refiere al uso de conocimientos y
habilidades especificas y se asocia directamente a las funciones operativas de la

organizacién que por su naturaleza le dan sentido a su mision o finalidad.

- La habilidad humana: describe la capacidad de integrarse como miembro de
un grupo y lograr el objetivo propuesto mediante la conduccion del mismo, se
refiere a la operacion de procesos y administracion de casos y materias. La
formacion de cuadros gerenciales en lo que se refiere al desarrollo de
habilidades humanas comprende los procesos de concientizacidon y generacién
de actitudes y convicciones en relacion a los demas individuos y las

organizaciones como grupo. El desarrollo de las habilidades humanas capacita
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para facilitar la interaccién, comunicandose y aceptando puntos de vistas de
terceros, genera sensibilidad para participar e integrarse y reconocer el valor

suyo y de terceros en el logro de objetivos organizacionales.

- La habilidad conceptual: permite que el dirigente intérprete la filosofia
organizacional con sentido integrador y con percepcion de todos los factores
que concurren para analizar como conjunto. El desarrollo de la habilidad
conceptual en los cuadros gerenciales de la organizacién obliga al
reconocimiento de un complejo de partes que son complementarias entre si en

todo el proceso funcional.

La importancia de la formacion e identificacion de los cuadros gerenciales
radica en la accidon orientada al fortalecimiento de las competencias y
habilidades que fortalezcan al cuerpo de gerentes el proceso de toma de
decisiones y ademas de su conocimiento técnico, la destreza para abordar la
idea, su experticia para definir estrategias de accion y su capacidad intelectual
para darle ordenamiento al conjunto de actividades que deben convertirse en
resultados tangibles, medibles y controlables segln los objetivos planteados. De
este modo, una politica de formacion de cuadros gerenciales es uno de los
aspectos fundamentales en una estrategia de desarrollo gerencial que se basa en

la educacion y entrenamiento.

Experiencia de trabajo: en €l se conjugan varios elementos internos que son
indispensables para dar forma a un plan de desarrollo de gerentes, tales
elementos son: posicionamiento segun el cargo, analisis y evaluacion de cargo,

remuneracion, relacion hombre-trabajo.
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Posicionamiento segun el cargo, constituye un fundamento operacional
dentro de la estructura de la organizacién, las personas y las actividades
especificas que se requieren para el logro de los objetivos; y desde la
perspectiva del trabajador, el posicionamiento del cargo constituye una
fuente de motivacion y expectativa. Chiavenato (2007:203), indica que el
cargo es: “un conjunto de funciones definidas en la estructura
organizacional, es decir, en el organigrama. La posicion define las relaciones
entre un puesto y los demas de la organizacion”, atendiendo lo indicado, el
cargo o puesto se puede concebir como la estructuracion formal de todas las
actividades que realiza una persona en la organizacién, el cual puede ser
contenido en un todo unificado y ocupa una posicion formal en la
organizacion, que viene a determinar y ubicar a su ocupante en una posicion

de la organizacion.

El cargo estd constituido como una unidad organizacional que consiste en la
articulacion de un conjunto de responsabilidades que lo hacen diferentes de los
demas puestos de trabajos y mediante su ubicacion en el organigrama de la
empresa se determina el nivel jerdrquico, su responsabilidad en la toma de
decisiones y por ende su subordinacion y sus subordinados y la divisién o

dependencia a la que corresponden.

Tanta importancia representa la estructuracion de un cargo en la organizacion,
que una parte de estas invierten esfuerzos en constituir el disefio del cargo, el
cual consiste en la especificacion del contenido inmerso en su naturaleza, de los
métodos de trabajo y las relaciones con los demas puestos, con el propoésito de
responder de forma eficaz y eficiente, cada uno de los requisitos,
organizacionales y sociales y personales, en este sentido, el analisis del cargo

consiste en la forma o descripcion que realizan los gerentes, de los puestos de
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trabajo en forma individual, para su combinacion y asi lograr el resultado

esperado (Chiavenato, 2007).

El disefio del cargo, puede darse en el momento y la forma que la situacion asi
lo requiera, siempre y cuando se considere tener presente la dimension y

esencia del trabajo, y un enfoque motivacional, representado en:

o Sentido de la responsabilidad: se refiere a la profundidad o el grado con
los que el ocupante debe sentirse responsable y vinculado con los
resultados del trabajo desempefiado.

o Percepcion del significado: es la forma en la que el trabajador siente su

trabajo como importante, valioso o contribuyente a la organizacion.

o Conocimiento del resultado: es la comprension que tiene el ocupante

sobre como desempefia efectivamente su trabajo.

Manejar con tacto y mucha precision estos lineamientos en la estructuracion
del disefio del cargo, aumenta la posibilidad de lograr mejores resultados del
personal en el trabajo y una adecuada ubicacion en la escala jerarquica de la
organizacidn, haciendo de suma susceptibilidad en los cargos gerenciales de la

organizacion por su impacto en el proceso de toma de decisiones.

Analisis y evaluacién de cargo. El analisis o evaluacién centra su accion en
el proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia, la formacién y las
cualidades de un algo o una persona, a nivel organizacional la evaluacion y
analisis de cargos, se tiene como el proceso que: “pretende estudiar y
determinar los requisitos, responsabilidades y condiciones que el puesto

exige para su adecuado desempefio” (Chiavenato, 2007:228), lo que permite
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concebir al anlisis y evaluacion de cargo, como un analisis delicado de los
puestos que consiste en la valoracién y clasificacion a efectos de comparar la

descripcion existente del cargo y las exigencias futuras.

La evaluacion de cargo, por lo general, centra sus objetivos en establecer
la descripcion del cargo y los nuevos requerimientos organizacionales en
funcion de cuatro vertientes, determinantes para el establecimiento de metas

en un trabajo y la respuesta del ocupante del cargo:

o Requisitos intelectuales: orientado a las exigencias del cargo en relacion a
los recursos del intelecto, dentro de los cuales se encuentra: escolaridad
requerida, experiencia indispensable, adaptabilidad al puesto, iniciativa

requerida, aptitudes requeridas.

o Requisitos fisicos: comprende la cantidad y el rendimiento energético,
fisico intelectual que demanda el cargo, la fatiga que ocasiona asi como
también la constitucion fisica que debe tener el ocupante del puesto. En
los requisitos fisicos se encuentran: esfuerzo fisico y mental,

concentracion visual, destrezas.

o Grado de responsabilidad: considera la disposicion de entrega Yy
participacioén del ocupante, asi como también, la responsabilidad en el
desempefio normal de sus atribuciones. Comprende el grado de
responsabilidad en términos de: supervision de personal, materiales y

equipos, dinero y documentos, relaciones y manejo de informacion.

o Condiciones de trabajo: comprende las condiciones de los alrededores e
internos en el trabajo, lo que lo hace desagradable, adverso o sujeto a

riesgos. Precisa determinar: ambiente interno y externo, espacio fisico y
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riesgos, asi como también las relaciones con otros cargos de forma directa

o indirecta més determinantes.

Remuneracion en las organizaciones, la politica salarial con la que se trata
a su personal, el nivel o la calidad del subsistema de pago al talento
humano, es un elemento esencial tanto para la posicion competitiva con
respecto a otras organizaciones, como para la relacion con sus propios

(3

trabajadores, la cual viene dada por: “...la recompensa que el individuo
recibe a cambio de realizar las tareas de la organizacion... cada empleado
negocia su trabajo para obtener un pago econdémico y extraecondémico”

(Chiavenato, 2007:283).

La remuneracion denota un obligatorio esquema de pago econémico
que lleva a entenderse y concebirse como una recompensa monetaria, bajo
cualquiera de sus formas o figuras, tales como: salarios, bonos, comisiones,
premios, entre otros, de igual manera, el aspecto extraecondémico que se
encuentra en la remuneracion se refiere al orgullo, autoestima, seguridad en
el empleo, en fin, todas las cualidades no monetarias, positivas que agregan
la accion del trabajo a la persona; en un sentido mas amplio, la
remuneracion se funda en un sistema organizacional de incentivos y
premios establecidos en la empresa para incentivar a las personas que
trabajan para ella, razén por la cual la remuneracién es en una de las
razones mas probables por las cuales las personas buscan emplearse en un
trabajo, siendo la remuneracion una de las transacciones mas delicadas
entre los trabajadores y la organizacion, pues, cuando un individuo accede
a formar parte de una organizacion mediante la ocupacion de un cargo, se
estd comprometiendo a una rutina diaria y al sometimiento de su tiempo a

disposicion de la organizacién, a cambio de un pago, segun su esfuerzo, es
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por ello que, el sistema de remuneracion debe proponerse objetivos que

permitan mantener un equilibrio entre trabajadores y organizacion.

En general un sistema de remuneracidn necesariamente debe responder
a las exigencias de los requerimientos organizacionales, mediante una
politica salarial justa y definida con base a los datos internos como la
valuacion y clasificacion de puestos y del exterior segun el mercado

laboral.

Relacion hombre-trabajo, hablar del trabajo como actividad productiva
obliga directamente a orientar la accién del esfuerzo humano, ya que, es
éste el sujeto principal o actor beneficiario de cualquier actividad laboral.
El estudio de la gestion empresarial le ha asignado un papel de relevante
importancia que de forma explicita o implicita ha sido siempre un elemento
fundamental en el desarrollo de las diferentes actividades del individuo, a
pesar del nivel tecnoldgico alcanzado por la mecanizacién y la
automatizacién en procesos productivos o de servicios, detras de ellos

siempre esta la mano del hombre (Ronda, 2010).

Para la determinacion de la influencia del hombre en el puesto de
trabajo, es importante no sélo valorar el estado actual de la persona en el
cargo y el trabajo en si, sino también los aspectos relacionados con el
desarrollo de las capacidades y las potencialidades de aprendizaje, unido al
hecho de haber recibido la base orientadora de la actividad para poder
determinar realmente si el sujeto posee o no las posibilidades que
garantizan el desempefio exitoso de la actividad. En la relacion hombre
trabajo se puede identificar la personalidad como una tendencia
predominante y sistémica en el desarrollo de cualquier actividad, el estudio

del hombre con un enfoque holistico en el que se integren en un todo los
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elementos de las esferas cognitiva, afectiva, fisica y social; la convergencia
de estos factores orienta hacia un enfoque sistémico con un caracter

holistico en el estudio del hombre.

Se extiende a la interrelacion hombre-trabajo, cuya expresion més clara
son las competencias como expresion de la integracion de los objetivos y
los resultados esperados en la ejecucion de una actividad, con las
exigencias humanas que determinan el éxito en la ejecucién del trabajo
(Ronda, 2010).

El entrenamiento como elemento clave del desarrollo gerencial, se ha
considerado una relacion que involucra a dos partes, que realizan la funcion de
lider y de subordinado respectivamente, es decir, entrenador y aprendiz. La
principal caracteristica del entrenamiento es agregar valor a las partes que
interactlan entre si, basado en un vinculo que busca impulsar el talento, crear
competencias y estimular potencialidades. En una relacion de entrenamiento el
entrenador lidera, orienta, guia, aconseja, desenvuelve, estimula e impulsa al
aprendizaje que demanda cierto y determinado cargo en el tiempo y el espacio,
mientras que este aprovecha el impulso y la direccion para aumentar sus
conocimientos, perfeccionar lo que sabe, aprender cosas nuevas y mejorar su

desempefio (Chiavenato, 2007).

El entrenamiento representa una manera simple, econémica y efectiva de
garantizar que las personas tengan un aprendizaje continuo en una
organizacion, con el objeto que en toda esta se logre un desempefio eficiente en
todos sus puestos de trabajo, Desde esta perspectiva se trata de una funcién de
desarrollo que es perfectamente aplicable a todas las organizaciones y a todas

las personas que desempefian un trabajo, razon por la que resulta inadecuado
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relacionar la funcion en forma exclusiva a los puestos operativos,
especialmente, ya que, el desempefio de puestos supervisores y gerenciales
requieren de entrenamiento especializado, y su desempefio puede ser evaluado

con la misma objetividad con que se evaltan los de las areas operativas.

El entrenamiento en los niveles gerenciales varia mucho dependiendo del
area funcional de que se trate, lo mismo que de la experiencia de los gerentes,
en estos casos los procesos de entrenamiento suelen limitarse al conocimiento
de las politicas y procedimientos de la organizacién en el area respectiva,
siendo poco lo que se puede agregar en materia de entrenamiento operacional
del sector, puede darse también el caso que los requerimientos para el
desempefio de ciertos cargos gerenciales sean complejos y sofisticados que

hagan necesario impartir el entrenamiento fuera del puesto de trabajo.

La planificacion de los recursos humanos en la organizacion y los
programas de desarrollo gerencial, son puntos donde el entrenamiento estan
intimamente relacionado adquiriendo caracteristicas de determinante incidencia
en los objetivos de formacion del personal gerencial, sin embargo, el proceso de
la formacidn de cuadros gerenciales por via del entrenamiento viene a ser una
actividad mucho mas profunda y exigente de cdmo se le ha visto hasta el
presente, el hecho mismo de que esa actividad se entienda como formativa,
enmarca dentro de una concepcion fisioldgica mucho mas amplia en la

responsabilidad organizacional.

Cada organizacion adquiere la responsabilidad de crear su propio estilo de
conduccion organizacional, por lo que resulta l6gico suponer que la tarea de
entrenamiento de los cuadros debe tomar esto en consideracién, para adiestrar
los recursos humanos dentro del estilo y la concepcion filoséfica

correspondiente a la identidad de la organizacion, los métodos tradicionales de

55



entrenamiento se basan principalmente en suposiciones respecto a cémo
aprende y se desarrolla la gente, y se propone, que la funcion de desarrollo se
basa en las nociones de influencia y cambio de actitudes. En todo caso, debe
tenerse presente que la funcion de entrenamiento se orienta hacia aquellas areas
que tienen que ver con el mejoramiento de la gestion gerencial, su finalidad es
ayudar a sus miembros a perfeccionar los conocimientos y habilidades sobre
objetivos organizacionales, formulacion de politicas, control y evaluacion del
desempefio, y ademas programas relacionados con los resultados finales de la

organizacion.

El entrenamiento gerencial adquiere uno de los aspectos mas importantes, la
cual consiste en la elaboracion de una lista de control de todos los factores que
inciden en la ejecucion del entrenamiento, en este caso, se debe considerar
previamente la formulacién de politicas especificas, con el objeto de asegurar
que el programa sea concebido y desarrollado, segun las orientaciones de la alta
direccidn; igualmente debera determinarse si el programa sera desarrollado por
la propia unidad de recursos humanos de la empresa, o si por el contrario, los

objetivos del programa aconsejan el entrenamiento fuera de la empresa.

Los factores mas importantes en la coordinacion del programa de

entrenamiento se han agrupado en la forma siguiente:

- Aspectos relativos a la formacion de instructores.

- Aspectos sobre facilidades fisicas y dotacion de equipos.

- Recursos para la preparacion de curriculos y contenidos de los cursos.
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- Aspectos sobre ayudas audiovisuales de entrenamiento y material de
apoyo.

- Consideraciones relativas a la psicologia del entrenamiento en casa.

- Recursos para el disefio y conduccion del programa.

e Factores del ambiente general que influencian el desarrollo gerencial: un
proceso orientado a desarrollar gerentes, debe ubicarse dentro de un contexto
de desarrollo organizacional, tomando en cuenta los principales componentes

referidos al ambiente global en el cual se desenvuelve la organizacion.

En todo ambiente organizacional convergen dos factores importantes,
el contexto referido al ambiente interno y el ambiente externo. EI ambiente
interno lo constituyen, el ambito general de la organizacion, es decir, todo lo
que converge en la formacion de la atmoésfera organizacional interna; mientras
que el ambiente externo esta constituido por los todos los factores de caracter

econémico, ambiental y sociopolitico, entre otros.

El ambiente general de la organizacion esta estrechamente ligado a un
modo de gestion, orientado al cambio y la renovacion mediante el
planteamiento de objetivos y planear estrategias para el desarrollo gerencial,
fomentando un proceso de cambio organizacional, creando el ambiente ideal
para la capacitacion, actualizacion y educacion de los gerentes, lo que permite
presentar a los procesos de desarrollo gerencial como propésitos de cambio
integral donde los cuadros gerenciales tienen las mismas oportunidades de

desarrollo y no como programas individuales.
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Contexto interno: en el detalle de los elementos que componen el contexto
interno de la organizacion en el ambiente general de los recursos humanos, se

tiene:

Caracteristicas del clima organizacional: toda organizacion de manera formal
e informal, tiene su accidén en un ambiente y como tal éste posee un clima. el
clima organizacional se encuentra descrito como el conjunto de propiedades
medibles de un ambiente o ambito de trabajo, segun son percibidas por

quienes trabajan en dichos puestos.

Medir y conocer el clima organizacional es de suma importancia, éste
ejerce una significante influencia en la obtencion y alcance de los objetivos
propuestos, asi como también es capaz de marcar la diferencia entre una

empresa de buen desempefio o buen estado, y otra en mal estado.

La medicion del clima organizacional se suele hacer mediante
encuestas aplicadas a los trabajadores de una organizacién, o de algun érea
dentro de ella que se quiera medir. Aunque existen distintos instrumentos y
métodos para medir el clima en la organizacion, casi todos orientan el estudio
en la necesidad de medir las propiedades o variables en dos partes: una, el
clima organizacional existente en la actualidad, y otra, el clima organizacional
como deberia ser segun lo planificado, la diferencia entre ambas mediciones o
situaciones es de gran utilidad para diagnosticar problemas organizacionales
que pueden ser corregidos. Algunas de las variables relevantes a la hora de
medir el clima laboral, y que han demostrado hacer una importante diferencia
en los resultados de una organizacion, incluyen flexibilidad, responsabilidad,

estandares, forma de recompensar, claridad y compromiso de equipo.
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En materia de desarrollo gerencial, el clima de la organizacién, segln
sea su situacion o estatus, puede representar un elemento discordante al
generar ciertas resistencias; o en caso contrario y en el mejor de todos, un
movil que facilite la implementacidén practica de acciones propias de un
programa de desarrollo gerencial. Esta particularidad del clima organizacional
como factor limitante o facilitador, es normalmente predecible a través del
estudio de tal ambiente interno en la organizacion y aspectos puntuales tales

como: el estilo gerencial, cultura organizacional, imagen de la empresa.

El estilo de gerencia: viene a ser la forma en que la gerencia se asegura que la
organizacion funciona, y que logra sus objetivos asi mismo, el estilo gerencial
esta constituido por todas aquellas formas de funcionamiento adoptados por la
gerencia, ademas de la infraestructura que ha definido para lograr la
implementacion total de los procesos de toma de decisiones. En este sentido,
el estilo de la gerencia obedece o proviene de la linea de accion y la forma de
realizar el proceso de la gerencia por el cuadro gerencial de la organizacion en

todos sus sentidos.

Por esta particularidad, el estilo de gerencia, es un rasgo complejo de la
actividad gerencial en la organizacion, el hecho de involucrar variados
aspectos del proceso gerencial hace que este no solo busque ordenar a la
organizacion sino la integracion de diversos aspectos que parten desde la
concepcién y conceptualizacion de la empresa hasta la esquematizacion del

proceso de toma de decisiones.

El estilo gerencial tiene como objeto fundamental el dominio de la
habilidad para delegar como uno de los componentes mas importantes en un
grupo que debe considerar ademas de las actividades gerenciales, de orden

técnico, conceptual y humanistico, el cual es condicionado por el nivel de
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conocimiento, formacién y competencias profesionales y cardinales de

quienes llevan la actividad gerencial.

La cultura organizacional: ésta a criterio de Chiavenato (2009:124): “es un
conjunto de hébitos y creencias establecido por medio de normas, valores,
actitudes y expectativas compartidos por todos los miembros de una
organizacion. La cultura refuerza la mentalidad predominante.”, de igual
manera también refiere: “Es la forma acostumbrada o tradicional de pensar y
hacer las cosas. Es compartida por todos los miembros de la organizacion, y
los nuevos integrantes deben aprender y aceptarla” (Chiavenato, 2009:124).
Desde estos conceptos de la cultura organizacional se puede entender que esta
es una especie de simbiosis entre las personas y la organizacion, que la forma
en la cual se llevan a cabo las tareas y los valores y costumbres con lo que
estan inmersos en la empresa es lo que se concibe como cultura

organizacional.

En materia de desarrollo gerencial la cultura organizacional debe marcar
ciertos valores que faciliten el proceso de toma decisiones y ademas de
garantia de conducir a la organizacion con un criterio proactivo e integrador.
Si bien es cierto que las empresas deben tener un marco estructural basado en
la normativa interna, es a través de una cultura organizacional que fomente la
pro-actividad e integracion de sus miembros, que la gerencia puede obtener
cierta autonomia gerencial la cual le otorga al gerente la autoridad para actuar
con sentido de integralidad organizacional. Otro punto de interés en la cultura
organizacional reside en la actividad a la cual se dedica la misma, ya que esta
marca los valores tradicionales del ambiente de trabajo en la organizacion,
costumbres, politicas, normas que condicionaran el comportamiento de sus
miembros y la cultura organizacional, razon por la cual existen diferencias

relativas e identidad particular entre las organizaciones.
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3.

Imagen de la empresa o imagen corporativa: como elemento de importancia
en el clima organizacional, viene influenciada por la forma en la cual se
encuentra constituido su grupo humano, ya que, elementos clave gue tiene su
origen en la forma heterogénea de las personas que integran a la organizacion,
repercuten de manera significativa en la imagen organizacional, a razon de
esto Villegas (1991:280) manifiesta: “la composicion del grupo desde el
angulo de nivel educativo, heterogeneidad, niveles de edad, forma de vestir, y
formas generales de comportamiento, resultan determinantes, lo cual se
refleja, también, en lo que se ha denominado la imagen de la organizacion”.
En este sentido se puede decir que la imagen de la empresa se refleja

directamente de la composicion de su talento humano y sus valores.

Inventario de recursos humanos y composicion de la fuerza de trabajo: uno de
los puntos de criticidad en el estudio interno de la organizacion para la puesta
en marcha de un programa de desarrollo gerencial es el inventario de recursos
humanos y la composicion de la fuerza de trabajo. Se deberé disponer de un
adecuado inventario de la fuerza de trabajo con el fin de poder proporcionar
informacidn sobre los aspectos mas resaltantes de la misma. Este inventario de
personal y la composicién de la fuerza de trabajo no son mas que informacién
que se deriva de la estructura de personal con el cual cuenta la organizacion
para un determinado momento y se ordenan segun las caracteristicas de los

individuos.

En la dinamica organizacional actual, permiten tener inventarios de
personal amplios, es decir, de casi cualquier caracteristica o tipo de
informacién que van desde datos organizacionales, profesionales y de
desempefio, hasta informacion del grupo familiar de cada trabajador y su

ubicacion, el manejo del inventario y su aplicabilidad en los procesos de toma
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decisiones, dependera de la politica de gestion de los recursos humanos y las
necesidades de la empresa, pero lo que si es importante que de alguna u otra

manera, en toda empresa se tiene inventario de su personal.

En un programa de desarrollo, resulta por demés importante tener
inventariado el personal gerencial, para emplearlos en la planificacion del
desarrollo, mientras que otras empresas solo se limitan a inventariar sectores

del componente del inventario de personal gerencial.

- Contexto externo: el andlisis de los elementos del ambiente externo parte
desde la premisa de la naturaleza y tipo de organizacion, ya que, en ésta se
tiene el cimiento filosofico de la personalidad y justificacion organizacional a
la empresa, justificando por ende su existencia en un determinado ambiente.
En este sentido, estos elementos proporcionan direccionalidad y significado,
de donde debe partir cualquier proceso de planificacion en la empresa,
especialmente en el area de los recursos humanos, es entonces asi que el
ambiente externo toma relevancia en cuanto a la determinacion de aquellas

posibles amenazas y oportunidades que brinde el entorno de la organizacion.

Los elementos del contexto externo son los siguientes:

o Clima politico: las condiciones del clima politico de una localidad, incluye la
estabilidad general de los paises en que opera una organizacion, reflejandose
en las actitudes y actividades especificas que los funcionarios
gubernamentales tienen hacia el desarrollo de los negocios en la sociedad, la
accion politica, las actitudes y las acciones de los legisladores y lideres
politicos y gubernamentales, cambian con el flujo y reflujo de las demandas y

creencias sociales.
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El gobierno como garante de muchas condiciones economicas y
sociales en un pais, en su rol de arbitro, afecta practicamente a todas las
empresas y todos los aspectos de la vida, en relacion a los negocios,
desempefia dos papeles principales: fomentar y limitar. Un ejemplo de
fomento se da cuando desde las politicas publicas se estimula la expansion y
el desarrollo econémico de las organizaciones, asi como también cuando
proporciona ayuda mediante la administracion para pequefios negocios o
mediante el subsidio a determinadas industrias del sector, de igual manera,
cuando ofrece ventajas fiscales, respalda la investigacion y el desarrollo e
incluso protege algunas empresas, entre otras acciones gubernamentales, lo
cual representa una oportunidad desde la perspectiva estratégica a la hora de
evaluar el entorno de la empresa, lo contrario a cualquiera de las acciones
indicadas o que vaya en detenimiento de la sinergia funcional de las

organizaciones por acciones de estado, seria el caso de limitacion.

Clima econémico: el ambiente econémico es una de las aristas de la gerencia,
va mas alla que el interés basico del ingreso en los negocios cuya mision, es
la produccién y la distribucion de bienes y de servicio que la poblacion desea
y por lo que puede pagar, sino que también, es de suma importancia para otros
tipos de empresas organizadas. Algunas condiciones econdmicas en el
ambiente general pueden afectar las practicas administrativas en una

organizacion.

Las condiciones economicas del &mbito donde se desarrolle la
organizacion, influye de manera directa no solo en los negocios propios de la
empresa, sino en cualquier actividad desde el punto de vista gerencial, ya que,
depende de la percepcidn de la realidad econdémica que perciban los miembros
de la organizacion, lo que permitiria conformar un clima de seguridad y

estabilidad organizacional, asi mismo, las condiciones econdmicas
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representan un punto de partida o un factor decisivo en la implementacion de
cualquier tipo de plan que requiera de alguna inversion econémica, tal es el
caso de la capacitacion. Las organizaciones que no se consideran con una
condicion econémica estable, o que su entorno externo no le brinde la
suficiente confianza, toman una posicion de cierta indiferencia ante la idea de
invertir en programas de capacitacion, por considerarse un gasto innecesario,
el cual pueden invertir en otras actividades mas prioritarias, incurriendo con

esto en un error grave.

Clima legislativo: en la accion de gerenciar quienes ejercen esta actividad en
las organizaciones, deben actuar apegados a la estructura legal del pais, segin
la Constitucion, los codigos, leyes, reglamentos, jurisprudencia, providencias,
entre otros, dentro de cuales no solo los que tienen criterio a nivel nacional,
sino también estatal y municipal; todas y cada una de estas tanto formales
como informales, se crean y practican para proteger a los trabajadores, a los
consumidores y a comunidades. Muchas tienen el fin de regular los
comportamientos de los gerentes y de sus subordinados en los negocios y en

otras empresas.

La ubicacion de una organizacion en un ordenamiento juridico, se hace
estrictamente necesario, aungue muchas se vuelven obsoletas o ahogan a la
empresa en un sin fin de obligaciones, para los cuales debe disefiar y ubicar
parte de la organizacion con el objeto de cumplir tales propdsitos, sin
embargo, también representan un ambiente complejo para todos los gerentes,
porque se espera que conozcan las restricciones y requisitos legales aplicables
a sus acciones. Por lo tanto, es comprensible que los administradores de toda
clase de organizaciones, en especial en los negocios y en el gobierno, tengan

cerca de ellos un experto legal para tomar decisiones.
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2.2.2 Plan Estratégico de Desarrollo Gerencial.

Los planes de manera formal o informal, condicionan las acciones de todos los
seres humanos, por naturaleza la mayoria de las veces el quehacer diario proviene de
una planificacion previa, por lo que planificar constituye una de las caracteristicas
que identifica a la humanidad. Planificar en términos de gestion organizacional, viene
dado por: “seleccionar misiones, objetivos y las acciones para alcanzarlos, lo que
requiere tomar decisiones, es decir, seleccionar entre diferentes cursos de accion
futuros” (Koontz y Weihrich, 1994:118). Los planes en el argot administrativo son:
“el medio a través del cual los administradores esperan llegar al objetivo deseado”
(Hitt, Black y Porter, 2006:270). En este sentido los planes juegan un papel
fundamental en la gestion de las organizaciones, ya que, es a través de éstos que la
funcion administrativa de planificacion cobra un sentido de dimensién, espacio y

tiempo, condicionando la accién que permita lograr los objetivos.

2.2.2.1 Definicion de Plan Estratégico

Un plan estratégico, es: “una declaracién que define la mision y la direccion
futura de la organizacién, los objetivos de resultado a corto y largo plazo, y a la
estrategia frente a las situaciones interna y externa de la organizacion” (Thompson y
Strickland, 2004:20), un plan estratégico apunta los resultados y alcance de la misma
al futuro de la organizacion, mediante la integracion de los elementos de su entorno y
los recursos internos, a través de acciones que se necesitan en la gerencia para el
logro de las metas y objetivos que se proponen en un tiempo y espacio determinado
(Hitt y otros, 2006).

Los planes estratégicos refieren su atencion a los principales aspectos de una
organizacion, desde productos, servicios, finanzas y tecnologia hasta los recursos

humanos, con lo que se puede enteder que cualquier area de la organizacion que la
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gerencia considere necesario, es suceptible al disefio y aplicacion de un plan
estratégico, para un periodo comprendido de tres hasta cinco afios (Hitt y otros,
2006); es por esta condicidon, que se considera que un plan estratégico, posee

expresiones cuantitativas, manifiestas y temporales.

Expresiones cuantitativas, ya que, en la mayoria de los casos posee indicadores
numéricos de la gestion de la organizacion, mediante el establecimientos de metas
numéricas; expresiones de manifiesto, porque suele especificar algunas politicas y
unas lineas de accién para cumplir con las acciones del plan y el logro de objetivos , y
expresion temporal en virtud que en €l se establecen intervalos de tiempos, de forma
concreta y especifica segun la disponibilidad de la organizacion para que la puesta en

practica del plan sea exitosa.

2.2.2.2 Planificacién del Desarrollo Gerencial

En el establecimiento de cualquier programa o proceso de una organizacion, se
requiere de un sustento previo que consta de un sélido estudio de planeacion, donde
se determinen sus principales componentes, alcance, entre otros que determinan la
aplicabilidad del programa, en el caso del desarrollo gerencial, no es la excepcion,
por su alcance, inversion, impacto y mas, no se puede disefiar ni plantearse un
programa de esta magnitud sin un argumento previo Villegas (1991:37), indica que:
“la planificacion tiene como base la escogencia entre diversas alternativas posibles, y
la decision de optar por la que resulte mas conveniente en términos de utilizacion de

recursos y logros de objetivos”.

La planificacion estratégica en el area de los recursos humanos se orienta a
pronosticar y proveer los requerimientos necesarios de personal en la organizacion.
La planificacion estratégica del recurso humano tiene como objetivo primordial la

satisfaccion de los requerimientos de personal de la organizacion en el momento,
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forma y cantidad que sea requerido, lo que permite proponer como punto de partida
de un plan estratégico para el talento humano de una organizacion, la determinacion
del recurso existente, ademas de las factibilidades del mercado laboral. El proceso de
planificacion de los recursos humanos, es una actividad consecuente y permanente,
que permite proporcionar al personal en la cantidad y oportunidad requeridas por la
organizacion, con el conocimiento y domino tecnoldgico suficiente para garantizar el

cumplimiento de la misién y compromisos de la organizacion.

Ahora bien; la planificacion estratégica del desarrollo gerencial es una préactica
integrada de cambio organizacional, formulada y patrocinada por la alta gerencia para
asegurar la supervivencia de la organizacion, mediante la identificacion de los
componentes de un plan de desarrollo gerencial, correspondiente y armoénico con el
plan estratégico global de la organizacion. En el proceso de planificacion del
desarrollo gerencial, Villegas (1991) describe diversos aspectos que deben tomarse en

cuenta a la hora de establecer un plan de desarrollo en la organizacion, tales como:

e EIl plan debe basarse en la articulacién de un sistema de valores, en los
cuales el proposito de la organizacién esta claramente relacionado a su
publico. Bajo esta premisa desde la gerencia de la organizacion se debe velar
por la identificacion y expresion de valores organizacionales. Cuando se
realiza de modo satisfactorio el plan de desarrollo gerencial tiene contexto

dentro de la cultura organizacional de la empresa.

e EI plan debe tomar en consideracion las necesidades reales de la
organizacion, desde el punto de vista de su desarrollo. Punto de real
importancia para la estructuracion del plan, ya que, cada organizacion tiene

sus propias necesidades asi como su propia identidad, lo que sugiere
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diferentes estilos gerenciales y de liderazgo, segun el nivel de desarrollo de

su tren gerencial.

El plan debe basarse en las realidades de cambio futuro. Por la premura en
los cambios de la era actual, demanda que los gerentes desarrollen
habilidades y destrezas adaptativas, asi como de tolerancia a un proceso de

desarrollo y cambio continuo.

El plan debe basarse en objetivos organizacionales claramente definidos. Un
plan bien estructurado y disefiado en pro de la gerencia de la organizacion
puede traducirse en objetivos individuales segun el cargo y su vez en
objetivos grupales segun el estrato, ya que, el logro del plan a nivel
organizacional depende del logro exitoso de todas las metas establecidas.

El plan debe disefiarse tanto para el cambio y reforzamiento de las actitudes
individuales, como para el desarrollo de habilidades y conocimientos que
sean aplicables. Un indicador para la evaluacion de un plan de desarrollo
gerencial es el reflejo de nuevas actitudes en el ambiente organizacional a
raiz del desarrollo de cada una de las personas que integran su cuerpo

gerencial.

El plan debe concebirse para una organizacion especificamente, o para un
grupo o un individuo. No existe un plan Unico de aplicacion universal en
materia de desarrollo gerencial, el desarrollo de los gerentes que demande la
organizacion se realiza en torno a las demandas de la empresa y el nivel de
gerentes que esta posea, por lo cual cada plan de desarrollo gerencial es un

instrumento de gestion unico.
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El plan debe concebirse al méas alto nivel profesional. Todo plan de
desarrollo gerencial para cualquier organizacion en su composicion tiene que
aplicar una metodologia especifica y formulada para su organizacion
respetando el area de conocimiento, las condiciones de la empresa, en un

marco de estricta responsabilidad profesional, ética y objetiva.

El plan debe ser respaldado por el mas alto nivel gerencial de la
organizacion. Como resultado de un buen plan de desarrollo gerencial y su
posterior evaluacion, se evidencian cambios en la dinamica gerencial, los
gue necesitan ser aceptados e internalizados desde el nivel gerencial mas alto

hasta todos y cada uno de los miembros de la organizacion.

El plan debe proveer la evaluacion en términos de objetivos
organizacionales, a largo plazo. Los resultados inmediatos y futuros de un
plan de desarrollo gerencial, deben concebirse como elementos de necesidad
organizacional, sin dejar de mencionar que sin la falta de interés y
seguimiento el plan corre el riesgo de convertirse en algo superficial sin

transcendencia en el cuerpo gerencial de la organizacion.

El plan debe disefiarse para reforzar el deseo de permanencia del individuo
en la organizacién. Por razones de mala aplicacién o gestion inadecuada, un
plan de desarrollo gerencial puede representar un factor de rotacion o de una
dindmica no sana en los cuadros gerenciales, por lo que una buena
administracién del plan, requiere que se tome en consideracion las

expectativas de los individuos a los cuales esta dirigido.

El plan es disefiado para desarrollar aptitudes, capacidades, iniciativas y

creatividad en las personas. La necesidad de un plan de desarrollo gerencial
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se basa en los requerimientos de la organizacion segun las competencias y
conformacidn de sus cuadros gerenciales, el nivel de respuesta de ellos ante
de los requerimientos de la empresa, constituira la brecha que se busque

llenar a través del plan.

El proceso de planificacion del desarrollo gerencial, como proceso se describe
secuencialmente segun el modelo que plantea Villegas (1991) (figura N° 1), en dicho
proceso, se describe la concepcién basica del desarrollo gerencial de forma integral,
como integrante del proceso general de planificacion estratégica segin el contenido

de la estructura y funciones de la organizacion y con el plan de recursos humanos.

En dicho proceso, también convergen otros factores como: el inventario del
personal gerencial, el programa de desarrollo y los cuadros de reemplazo, elementos
que a la par se apoyan en el programa de reclutamiento de personal gerencial y en el

programa de evaluacion de la actuacion y potencial.

El proceso de desarrollo de los cuadros gerenciales, es uno de los puntos mas
algidos e importantes en la direccion moderna de las organizaciones, por lo complejo
y lo que representa tal accion y los elementos que deben estructurar el proceso de
planificacion, asi mismo, el desarrollo gerencial debe ser constante en una
organizacion enmarcado en su proceso administrativo con un objeto de formacion
permanente para asi asegurar el ajuste del conocimiento y la modernizacién de la

organizacion.

La responsabilidad y el monitoreo por el cumplimiento y desenvolvimiento del
proceso de planificacion del desarrollo gerencial recae directamente en primer lugar
sobre el gerente, de igual manera cada supervisor 0 responsable de area
administrativa debe velar por el cumplimiento de los objetivos especificos dirigidos a

cada cuadro segun el plan.
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Figura N° 1: Proceso de Planificacion del Desarrollo Gerencial

PLANIFICACION ESTRATEGICA

Estructuras Plan de Recursos

: Humanos
Funciones

Programa de Programa de Evaluacion
Reclutamiento de actuacién y potencial

Inventario de
Personal Gerencial

Programa de
Desarrollo
|
Organigrama de
Reemplazos

Evaluacion del
Programa

Fuente: Villegas. 1991. Desarrollo Gerencial, enfoque conceptual y metodoldgico.
Pag.114.

Para la planificacién del desarrollo gerencial, se hace necesario detectar una
serie de recursos, técnicas, entre otros, que muchas veces forman parte de subsistemas
internos de la infraestructura de gerencia de recursos humanos en la organizacion,

entre ellos se tienen:
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e Cultura organizacional precisada, aceptada por todos los que integran la

empresa.

e Manuales de descripcion de cargos, donde se determinen las funciones del
personal, y asi mismo también sirva para la determinacion de objetivos en el

desempefio de las personas.

e Un sistema de gerencia solido, basado en el establecimiento de objetivos, para
asi poder mantener de forma integrada las metas que se desean lograr a nivel de
cada puesto, con las metas generales de cada cuadro y por ende con las
contenidas en el plan estratégico de la organizacion.

e Auditoria del personal. Detallados por area y funcion, importante factor de la
estrategia de desarrollo de la organizacion, el cual se basa en precisar el énfasis
que dan los trabajadores en la racionalidad y profesionalismo con lo que se
concibe y ejecuta el plan de desarrollo.

e Un nivel de clima organizacional adecuado para las concepciones pautadas en
la politica de la organizacion, como componente determinante y particular para

el desarrollo.

¢ Constitucién de un sistema de planes de carrera como integrante de un sistema
mayor de crecimiento organizacional, dirigidos desde el punto de vista de la
politica organizacional como linea de accion de la administracion del talento

humano.

Para la planificacion y disefio de un programa de desarrollo gerencial, se deben

tener en cuenta instrumentos e indicadores a manera de aprovechar el recurso
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organizacional de la compafiia, la gerencia en su rol de responsable en la formulacion
del plan debe ser garante que éste se encuentre dirigido de forma global y especifica a

los cuadros gerenciales y evitar desvios en las orientaciones de sus acciones.

2.2.2.3 Estrategias de Desarrollo Gerencial

Para David (2003), la estrategia procede de la fusion de las palabras griegas:
stratos, que significa ejército y de agein que indica conducir, guiar. Asi mismo el
New worlddictionay, de Webster (David, 2003:24), refiere que la estrategia “es la
ciencia de planear y dirigir operaciones militares en gran escala, de maniobrar las
fuerzas hacia la posicion mas ventajosas antes del enfrentamiento real con el
enemigo”, por lo tanto, la estrategia es la forma de trazar, proyectar o dirigir a un
grupo a un asunto u operaciones encaminadas para lograr un fin de manera
sistematizada para contrarrestar alguna situacion desfavorable o que simplemente

requiera de la intervencion de acciones organizadas por parte de la empresa.

En términos organizacionales, David (2003:11) define la estrategia como: “los
medios por los cuales se logran los objetivos a largo plazo”. Por su parte, Serna
(2008:19), indica que ésta es: “la definicion de los objetivos, acciones y recursos que
orientan el desarrollo de una organizacion”. Por lo que, se puede definir la estrategia
como conjunto integral de acciones que se deben llevar a cabo en la empresa en un

determinado tiempo y especio para el logro de objetivos organizacionales.

La estrategia es el medio que establece el cédmo de las acciones
organizacionales para el logro y la materializacion de los objetivos de la

organizacion.

La importancia de la estrategia, va relacionada a la importancia de gestionar

esfuerzos y de la gerencia misma, ya que, no se pueden alcanzar objetivos en las
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organizaciones sin la determinacién de acciones especificas. La relevancia de las
estrategias en las empresas es alta, ya que, muchas organizaciones a pesar de no
poseer una estrategia formal, estructurada y que parta de un proceso de planificacion,
no quiere decir que no posea una estrategia, sino que mas bien la ejerce en la medida

que gestiona sus procesos (David, 2003).

En este sentido, las estrategias juegan un rol importante en el desarrollo de las
organizaciones, lo que puntualiza la necesidad de poseer personal en la empresa que

las conozca y mejor aln que maneje el pensamiento estratégico organizacional.

Como en cualquier aspecto de la organizacion, las estrategias segun su alcance,
impacto y ambito en el cual se conciba y desarrolle, tendran un nivel de jerarquia
organizacional. En el ambito de la gestion estratégica organizacional, es de gran
utilidad la clasificacion de las estrategias, presentes en tres niveles (figura N° 2): nivel
corporativo, de linea de negocios o unidad de negocios y de funcionalidad (Stoner y
Freedman, 1996).

e Estrategias a nivel corporativo: es aquella estrategia que nace al nivel de la alta
gerencia en aras de ejercer acciones de supervision y control de los intereses y las

operaciones de las corporaciones que tengan diversas lineas su gestion.

e Estrategias a nivel de lineas de negocio: o estrategia de unidad de negocios, es

aquella que es formulada para alcanzar las metas de negocios especificos.
e Estrategias a nivel funcional: es la estrategia formulada por un area funcional o

medular especifica de la organizacion, como un esfuerzo para llevar a efecto la

estrategia de la unidad de negocios.
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Figura N° 2: Niveles de las Estrategias

Estrategias a
Nivel
Corporativo

Empresa de Mercados
Muiltiples

|
I

Estrategias a . s . s
Ni Ig d Unidad estratégica Unidad estratégica Unidad estratégica
ivel de
Negocios de negocios de negocios de negocios
Estrategias a Investigacion Producciéon Mercadotecnia Ventas Finanzas
Nivel y Desarrollo
Funcional

Fuente: Stoner J. y Freedman E .1996. Administracion. Pag. 209

En virtud de concretas acciones o enfoques gerenciales que ayuden a dar
respuesta en la dinamica gerencial de la organizacién se tiene que no basta solo
incrementar la participacion y colaboracion de sus actores mediante el trabajo en
equipo y el compromiso laboral, sino que deben responder al lineamiento estratégico

de la gerencia. Al respecto, Villegas (1991:88), manifiesta:

Se requiere desarrollar una unidad de criterio que tenga sentido unificador
en todos los esfuerzos para poder definir estrategias de largo alcance.
Mancomunadas dentro de un propésito de cambio planeado, congruente
con las necesidades y compromisos actuales y suficientemente
proyectadas al futuro para asegurar la vigencia de la organizacion en el
tiempo.

De este modo la estrategia adquiere fuerza en cuanto al desarrollo gerencial, ya
que: “... la definicion de estrategias de desarrollo gerencial que impacten a la
organizacion, formando parte de su filosofia, viene a ser un aspecto fundamental de

mayor preocupacion en la industria moderna” (Villegas, 1991:12), en virtud de tal
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importancia, dentro del contexto del pensamiento estratégico del desarrollo gerencial

se han identificado estrategias de accion para el funcionamiento de la organizacion

para quienes resulta indispensable mantener la constancia de la gerencia estratégica,

las cuales se detallan a continuacion.

Definir el concepto de excelencia, dentro del funcionamiento general, y fijar los
pardmetros para su compresion en toda la organizacion. A través de esta accion
estratégica debe lograrse que los cuadros involucrados en la conduccion de la
organizacion y el logro de su vision, Definir el concepto de excelencia, dentro
del funcionamiento general, y fijar los pardmetros para su compresion en toda
la organizacion, tanto para el contexto interno y externo, mediante la fijacion de
nuevos parametros de referencia que permitan hacer un monitoreo constante de

sus niveles de desempefio.

Definir los limites para cada uno de los grandes campos del dominio
tecnoldgico de la empresa, evaluando el estado actual, y definiendo estrategias
de penetracion a mediano y largo plazo. Mediante la constitucion de grupos de
accion multidisciplinarios, con la finalidad de elaborar planes de autosuficiencia
tecnoldgica que permitan la consolidacion de las nuevas tecnologias y el

desarrollo de nuevas areas para atender a las necesidades de crecimiento.

Adaptar el enfoque sistémico al funcionamiento de la organizacion, de modo de
aprovechar los ciclos de acontecimientos de la gestion, como oportunidades
para la racionalizacion y el crecimiento planeado. A través de esta accion se
reconoce la importancia de adentrarse en los campos de la cultura
organizacional, mediante la adopcién y disefio de nuevos enfoques de gestion
integrales. De igual manera, mediante los modelos de gestion administrativa de

la organizacion se pueden obtener oportunidades para el aprendizaje,
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modificacion de las estructuras y sistemas, hacer planificacion estratégica y
adoptar metodologias de trabajo compartidas, que fomenten el desarrollo

integral.

Enfatizar la importancia del medio ambiente, elevando la capacidad de
percepcion y contacto con el entorno en forma sistémica. Mediante de la
identificacion de los cambios organizacionales mas significativos, que sean
susceptibles de generar situaciones criticas en la dinamica organizacional, que
permita el desarrollo de procedimientos de analisis que faciliten la preparacién
de mecanismos de oferta-demanda con el entorno. La proyeccion de la imagen
a través de estrategias concretas, de igual manera con la divulgacion y
proyeccion de la mision, siendo de suma prioridad para las acciones estratégicas

arealizar.

Dimensionar el papel estratégico de la organizacion en funcion de tiempo,
como uno de los elementos de mayor importancia, para ubicarla dentro de
parametros de corto y largo plazo. La organizacién debe invertir esfuerzos en la
creacion de mecanismos de analisis en &mbitos a nivel estratégico, coordinativo
y operativo; con el fin de cohesionar acciones de administracion del tiempo con
el proceso de toma de decisiones; avanzando en el grado de sostificacion para el
manejo de los instrumentos de gestion, como la planificacién y la gerencia
estratégica, marcando una importante diferencia entre los planes estratégicos
con la programacién operativa de modo lograr una necesaria compatibilidad

entre ambos.
Crear sistemas integrados de informacion con el fin de asegurar la necesaria

direccionalidad en la formulacion de politicas y en los procesos estratégicos que

involucren a toda la organizacion. Estableciendo sistemas de informacién
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general para toda la organizacion que faciliten la compresion y manejo de los
mecanismos de gestion y el proceso de toma de decisiones, a tal efecto se hace
necesaria la determinacion de los datos en cuanto a su forma y frecuencia. De
igual manera, con respecto al desarrollo de los niveles de conciencia de los
miembros de la organizacion en lo que respecta a la conceptualizacion del
control de gestion el cual es susceptible en el largo plazo a los avances de los

sistemas de informacion de cada uno de las areas medulares de la empresa.

La claridad y efectividad de la estructura organizativa como punto basico para
la formulacion del pensamiento estratégico. La organizacion debe entenderse y
concebirse como un mecanismos bien integrado con una determinacion clara y
precisa de sus objetivos organizacionales, para asi evitar las ambigledades, el
desorden y la duplicidad de esfuerzos, en el mismo sentido se debe trazar una
estrategia orientada a mecanismos coherentes para la accion facilitadora de la
actuacion de las personas de manera confiable y ordenada. De alli la
importancia, la necesidad de la claridad y el disefio en funcion de las

necesidades y el contexto.

La calidad de vida en el trabajo como uno de los conceptos méas importantes, en
el sentido estratégico, ya que, envuelve el diagnostico constante, a través de
diversos niveles organizacionales, mediante procesos de accion participativa.
Los andlisis de calidad de vida laboral se basan en el control de
comportamientos proactivos 0 reactivos que estimulan o limitan,
respectivamente, la participacion de las personas. De igual manera, la calidad
de vida en el trabajo se relaciona con la coordinacion de actividades
organizacionales, estratificacion de la informacion e identificacion de los

factores que condicionan el medio ambiente de trabajo.
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Todas estas acciones estratégicas enmarcadas en el desarrollo gerencial son
susceptibles a aplicar en cualquier area de la organizacion, el énfasis o intensién con
el cual se lleven a cabo puede ser facilmente aplicables al area gerencial, permitiendo
asi un cambio que va desde el clima organizacional hasta el estilo de gerencia y la
cultura de la misma, incidiendo en las estrategias motivacionales que fomenten el
crecimiento y desarrollo de sus cuadros (Villegas 1991). Al respecto, Villegas
(1991:113) afirma:

Todos estos enfoques representan contribuciones importantes para la
gestion de desarrollo, pero hasta tanto no se integren en un programa que
se ajuste a las necesidades de la organizacion, no resultaran una estrategia
definida que se pueda presentar como el soporte principal del programa.

Este programa constituye al desarrollo gerencial en una estrategia de cambio
organizacional formulada y patrocina por la alta gerencia para la gerencia, la
identificacion de los componentes del plan de desarrollo gerencial obedece a la
filosofia del plan estratégico de la organizacion, adquiriendo dimension y valores
propios, constituyendo al plan estratégico de la organizacion en un instrumento de

gestion que guia la dindmica gerencial.

2.2.2.4. Proceso de Aplicacion del Plan estratégico de Desarrollo Gerencial.

En el &mbito de la gerencia, se da el proceso de desarrollo gerencial, el cual se
refiere a los aspectos que tienen que ver con las caracteristicas de personalidad del
gerente, en este se presta vital atencion y consideracion especial desde el angulo de la
formacion profesional. Cuando esta accion se lleva a cabo tomando en cuenta la
formalidad implica el desarrollo planeado como estrategia organizacional, entonces

se tiene el plan estratégico de desarrollo gerencial (Villegas, 1991).
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La formacion y las habilidades de los profesionales que actuando como
gerentes presentan actitudes positivas para desempefiarse dentro del esquema
organizacional, les pueden llevar a satisfacer sus mas elevados objetivos en una
sociedad organizada, lo que se pretende lograr mediante un enfoque estratégico de
desarrollo de gerentes, en un proceso que debe igualmente reconocer que a pesar de
la complejidad de las organizaciones, existe siempre una considerable libertad para la

iniciativa individual en muchos niveles de desarrollo.

Es bien conocido que la iniciativa individual y la creatividad, resultan factores
fundamentales en la estructuracion de formas de accion especificas en organizaciones

productivas.

El proceso de desarrollo gerencial segun el modelo de Villegas (1991), consiste
en tres etapas basicas intimamente relacionadas entre si, haciendo del modelo una
materia de enfoque preliminar desde una perspectiva sencilla y de facil comprension.
Al considerar la concepcion de la actividad gerencial y los recursos metodolégicos
para su analisis, se facilita su conceptualizacién para enfocarla mediante la teoria de

sistemas (figura N° 3).

El desarrollo gerencial en su primera fase, es un proceso estructurado por un
conjunto de insumos que son propios del ambiente organizacional, asi como de su
gestion administrativa, cuyo dominio racionalizado constituye la base del

funcionamiento organizacional.
Tales insumos se agrupan bajo la denominacion de componentes para el

establecimiento del compromiso de cambio y se refieren basicamente al diagndstico

de la organizacion y a la definicion del plan de desarrollo gerencial.
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Figura N° 3: Contenido General del Proceso de Desarrollo Gerencial (Enfoque
sistémico)

1. Deteccion denecesidades de
desarrollo.
2. Diagnostico dela organizaciony

1¥* FASE: DE INSUMOS analisis de clima organizacional.
— Componentes para el - 3. Soporteparael disefio de
establecimiento del programa de cambio.
compromiso de cambio 4. Plande desamrollo gerencial.

1. Metodologiadel programa.
2. Aplicacién de contenidos basicos
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3. Programa deimplementaciéndel
plan de desamollo

v

1. Amnalisis critico del proceso de
3** FASE: DE desarrollo gerencial.

2#* FASE: DE PROCESO
Concepcion estratégica v
definicidn del proceso.

RESULTADOS 2. Ewvaluadén deresultados.
Secuimiento v evaluacion 3. Cambios propuestos al proceso.
4. Estrategia de evaluacion futira
del programa.

Fuente: Villegas. 1991. Desarrollo Gerencial, enfoque conceptual y metodoldgico.
Pag. 76

La segunda fase, etapa de procesamiento, esta constituida por aquellos
componentes que permiten activar los mecanismos de implementacién del desarrollo
gerencial en la organizacion, es en esta etapa donde se analizan los instrumentos del
desarrollo gerencial bajo la modalidad de aplicacién metodolégica y definicion del
proceso, involucrando la planificacion de la estrategia de trabajo y la definicion del
programa integral de desarrollo.

La tercera fase, denominada de seguimiento y evaluacion de resultados,
comprende la identificacion de los logros del proceso, y en ella se presentan aquellos
elementos que ponen de manifiesto la capacidad creativa e innovadora de la
organizacion, con lo que se puede establecer un control y en consecutivo una

retroalimentacion para venideros procesos de la misma naturaleza o afines.
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Se tendran entonces como resultados los efectos positivos de una dindmica
futurista que asegure a la empresa los mejores niveles de competitividad en el medio
en que se desenvuelve. Asi mismo, en el proceso de desarrollo gerencial, el clima de
la organizacion puede constituir un mecanismo generador de resistencia, o un eficaz
vehiculo para facilitar implantacion de acciones préacticas, el clima como limitante o

como facilitador produce consecuencias predecibles.

La funcion gerencial consiste en hacer, tomar y aceptar decisiones de alta
calidad, garantizando la implantacion adecuada de las mismas. De este modo, el
compromiso del ejecutivo no solo consiste en admitir el proceso de cambio, sino que
ademas, el mismo debe convertirse en uno de los factores principales a través de la
aplicacion de las nuevas formas de hacer las cosas, mediante la aplicacion planificada

y ordenada de una estrategia de desarrollo gerencial.

Todo ejecutivo debe enmarcar su actuacion dentro del logro de objetivos
especificos, que se formulan como la parte basica de su actuacion, en la efectividad
gerencial incide la tecnologia especifica dentro de la cual se enmarca el trabajo del
gerente. En la medida en que el ambiente organizacional se hace mas complejo, es
evidente que el desarrollo de la gerencia debera tornarse mas sofisticado, adoptando
cada vez nuevas y mas diversas formas para su interpretaciéon. En muchos casos la
respuesta sera hacia la planificacién estratégica de los recursos humanos, como
mecanismo de coordinacion del subsistema humano-social. Entre otros, se tratard de
relacionar un amplio conjunto de areas especializadas de personal, como: planes de
entrenamiento y desarrollo, sistema de evaluacidn y planes de remuneracién, en la
definicion de estrategias globales de la organizacion, que la ubiquen dentro de una

concepcion cada vez mas amplia de la funcion de desarrollo.

Sin embargo, en muchas organizaciones no se llegan a concretar ciertas

estrategias de desarrollo gerencial debido a que no se asignan los recursos que la
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actividad demanda para su funcionamiento, ya que, el desarrollo gerencial como

accion estratégica, es un proceso metodoldgico cuya puesta en marcha requiere la

dedicacion de tiempo, recursos suficientes y soporte de la alta gerencia de la

organizacion, para poder retribuir los resultados esperados. Con el desarrollo

gerencial se pretende satisfacer una necesidad cada vez mas creciente, de establecer

una orientacion clara y metodologica, que permita la implementacion adecuada de

programas de desarrollo gerencial.

Desde un enfoque metodoldgico, el modelo de desarrollo gerencial presentado

por Villegas (1991), se compone de los pasos siguientes (figura N° 4) los cuales dan

su flujo dentro de las organizaciones.

Paso 1. Analisis de la Organizaciéon. El desarrollo gerencial como concepto
integral de desarrollo en la organizacion requiere en primer lugar considerar el
andlisis de la organizacion, este se define como un proceso de diagnostico que
permite determinar debilidades y fortalezas, asi como identificar oportunidades y
amenazas que se le presentan en la organizacion, esta fase es de primordial
importancia, ya que, a través del estudio de la organizacion, se penetra en el
ambiente con sus variantes, de contexto externo e interno, modalidades en la
concepcion de estructuras organizacionales, clarificacion de centros de

decisiones y muchos otros aspectos de la vida de la empresa.

Resulta practicamente imposible detallar cada uno de los elementos que deben
considerarse, para facilitar el andlisis organizacional, pero es importante
mencionar aquellos referidos a contenidos funcionales, de caracter normativo y
de integracion del grupo humano, que orientan en la definicion de los objetivos

de cambio propuestos dentro de la estrategia de desarrollo.
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Figura N° 4: EIl Proceso de Desarrollo Gerencial (esquema metodoldgico)

o
B

| ¥ |
Participacion d= los Disefio de programa Easpaldo alta
cuadros Earancia

Fuente: Villegas. 1991. Desarrollo Gerencial, enfoque conceptual y metodolégico.
P&g. 80.

Paso 2. Inventario de Personal. El inventario de personal es uno de los recursos
mas importantes en la programacion del desarrollo gerencial, en este sentido,
debe entenderse que se pueden obtener inventarios de casi cualquier tipo de
agrupacién de factores, sin embargo, los inventarios del personal gerencial y

supervisorio resultan indispensables en tales programas de desarrollo.
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Algunas organizaciones hacen sus inventarios generales de fuerza de trabajo,
de donde extraen los cuadros mencionados para usarlos en la planificacion del
desarrollo, otros se limitan a inventariar sectores del componente gerencial
solamente, la flexibilidad actual en los procesos de manejo de la informacion
referida a personal, permite derivar de los inventarios casi cualquier tipo de
informacion, desde tipos de cargos, destrezas, educacion, experiencia, hasta

composicion del grupo familiar de los trabajadores.

Paso 3. Deteccion de necesidades de entrenamiento y desarrollo. Desde el punto
de vista practico la deteccion de las necesidades de entrenamiento y desarrollo,
viene a ser un requisito fundamental para establecer la diferencia entre el cuadro
de habilidades gerenciales de que dispone la organizacion en el presente, y
aquellas que se consideran necesarias para su desempefio futuro. La deteccion de
necesidades puede hacerse como una iniciativa independiente, que se cumple
durante un determinado periodo del afio, o también puede desarrollarse
conjuntamente con la valuacién de desempefio, en la oportunidad en que se

aplica dicho instrumento.

La informacion derivada de la deteccion de actividades da origen al programa
de entrenamiento general y especifico, e igualmente a las acciones de desarrollo
de personal que se recomienda al efecto, como procesos de entrenamiento

mediante rotacion de puestos o transferencia y promociones.

Paso 4. Disefio del programa de desarrollo gerencial. Un programa de desarrollo
del personal requiere de la delimitacion de diferentes necesidades de personal y
por consiguiente distintos requerimientos de capacitacion, dentro de sus niveles;
a medida que el programa se amplia e incorpora nuevo personal y areas, se

requiere capacitacion adicional, es por ello que la gerencia debe ser mas eficiente
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y el personal estar abierto a la formacion para desarrollar y manejar programas
mas sofisticados mientras la organizacion madura y enfrenta los nuevos retos de

la humanidad.

Para la formulacion y disefio de un proceso de desarrollo el gerente o
responsable debe tener un conocimiento adecuado para: determinar la necesidad
de capacitacion de un empleado, establecer los requerimientos de la capacitacion,
preparar un programa de capacitacion, escribir una propuesta para solicitar
fondos para capacitacion del personal, apoyar la logistica de la capacitacion,
evaluar un programa de capacitacion y un seguimiento cuando termine el

programa de capacitacion.

En este sentido, el plan de desarrollo gerencial que se desee implantar en el
proceso, debe disefiarse tomando en consideracion, prioritariamente, las
caracteristicas de la organizacion. En este sentido, los pasos anteriormente
mencionados, seran el mejor indicador para dimensionar las caracteristicas del
programa. Un plan de desarrollo gerencial consta de una variedad de mecanismos
de desarrollo que pueden clasificarse como aquellos que son de la aplicacion
individual o colectiva, y también aquellos que se aplican dentro o fuera de la

organizacion.

Adicionalmente debe enfatizarse la necesidad de que los programas de
desarrollo comiencen con una clara definicion de objetivos. En ese sentido,
debera reconocerse la posibilidad de enfrentar dificultades y limitaciones si no

tienen los mismos especificados con toda claridad.

Paso 5. Seleccion y reclutamiento de los participantes. La determinacion de las
categorias de participantes del programa es importante, ya que, no todas las
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personas que desean incorporarse al mismo seran aceptadas, y algunos de los que
se han escogido probablemente no estén interesados. Por ello, deberan
seleccionarse las personas que actualmente prestan servicios a la organizacion y
que se desea que participen, asi como también sera necesario formular politicas
de reclutamientos, entrenamiento y desarrollo, para aquellos que deban obtenerse

de fuentes externas.

En este proceso desempefian un papel importante los criterios que se hayan
establecido para seleccionar el personal, muchas organizaciones utilizan
indicadores de eficiencia en el desempefio, mientras que otros van a los factores
potenciales que permitan desarrollar candidatos para un desempefio futuro

sobresaliente.

Paso 6. Evaluacién del desempefio del personal gerencial. Una vez que se ha
puesto en marcha el programa, se hace necesario implementar un mecanismo
para llevar a cabo la evaluacion del desempefio, la cual podréa practicarse al grupo
en desarrollo, con la frecuencia que se estime necesario. La evaluaciéon del
desempefio integralmente concebida, representa un recurso de mayor aplicacién
en todo el programa, ya que, ella da origen a diversas acciones referidas a los

recursos humanos en la organizacion.

La evaluacion del desempefio del personal gerencial representa una
herramienta integral, tanto para el desarrollo de conductas laborales deseables de
los trabajadores, asi como también para el desarrollo de conductas laborales
deseables de los niveles gerenciales, especialmente cuando se encuentran en un
sistema de desarrollo de capacidades y aptitudes. De este modo, la evaluacién de
desempefio se transforma no solo en una medida de criterio estatica aplicable

unidireccionalmente a un solo grupo, sino que también se transforma en una
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herramienta dindmica e interactiva para el desarrollo del aprendizaje laboral,
comprometiendo el actuar tanto de las jefaturas como de los trabajadores en un
proceso ciclico de desarrollo de las expectativas laborales, como el que exige la

organizacion.

En la mayoria de las organizaciones se suele aplicar un conjunto de técnicas
de desarrollo del aprendizaje laboral basadas en conjuntos de criterios y
procedimientos, los cuales se encuentran usualmente ajenos a las caracteristicas
propias del quehacer y objetivos organizacionales o al menos no actualizados, los
que por su mismo caracter extrinseco a las necesidades situacionales de las
empresas, a veces no son consideradas directamente en materia, por esta misma
razobn no se encuentran ligadas directamente a indicadores de desarrollo
organizacional claros, por lo tanto, a estrategias confiables al desarrollo del
personal, tampoco de acuerdo a los criterios organizacionales estratégicos que
son los que se encargan de definir el perfil del accionar del comportamiento de
los trabajadores, esto Ultimo se puede evidenciar en el permanente cambio que se
plantea en las empresas actuales respecto de estas técnicas y procedimientos,

incluso en procedimientos de gestion organizacional.

Paso 7. Auditoria del personal gerencial. La auditoria constituye una herramienta
de control y supervision que aporta a la creacion un conjunto de valores y
actitudes de disciplina en la organizacion y permite identificar puntos de fallas
tanto a nivel estructural, funcional, operativo, o algunas vulnerabilidades

existentes en la organizacion.
A los efectos del proceso de desarrollo gerencial, se requiere precisar un

grupo objetivo previamente seleccionado para participar en tal programa, tiene

que ser dimensionado en su nuamero y periodicamente auditado para poder
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evidenciar los resultados del programa, es alli donde la auditoria aplica para tal
fin, adicionalmente puede aplicarse a todo el personal supervisorio, que forme
parte del plan de carrera gerencial; una de las funcionalidad importante de la
auditoria de personal gerencial reside en el seguimiento que se hace al programa,

asi como la evaluacion periddica de sus resultados.

Existen diversas maneras de auditar las practicas del talento humano
realizadas por el departamento de personal de una empresa, algunas empresas
contratan un consultor externo que cuente con una experiencia contrastada en la
realizacién de auditorias de recursos humanos, y a quien se considera una
autoridad en la materia. EIl consultor puede, por ordenamiento de la empresa,
desarrollar una auditoria global de todas las practicas del departamento o, pueden
también dedicar tiempo parcial a algunos aspectos de las practicas y politicas de
la direccion del personal.

Otras empresas utilizan su propio personal y forman comisiones de auditorias
dirigidas por el director de recursos humanos de la empresa, en el caso del
personal gerencial el principal responsable es el gerente de la organizacion como
principal garante del proceso de desarrollo gerencial. También existe la
posibilidad de formar comisiones con personal gerencial de la empresa y
contratar un consultor externo que les oriente y aporte su experiencia en

auditorias de personal gerencial.
El momento de auditar es decision de la propia direccién de la organizacién y

responsabilidad de recursos humanos, en relacion con el momento en la cual se

encuentre el proceso de recursos humanos.
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Paso 8. Cuadro de reemplazos. Todo puesto de trabajo puede quedar vacante en
cualquier momento, tanto por motivos previstos como imprevistos, en prevision a
lo que pueda ocurrir, sobre todo cuando se debe a motivos imprevistos, existe el
sistema paralelo a los cuadros gerenciales denominados cuadros de reemplazo.
Los cuadros de reemplazo bien mantenidos es el recurso méas importante con que
cuenta la gerencia, con el fin de poder dimensionar su potencialidad y eficiencia
gerencial, especialmente, cuando se tiene vision del futuro en el proceso de

conduccion de la organizacion

El mantenimiento actualizado de los cuadros de reemplazos para las diversas
posiciones gerenciales y supervisorias, es una de las tareas de mayor
contribucion de los programas de desarrollo gerencial, de este modo se proveen
reemplazos temporales o definitivos para los diversos cargos gerenciales, bien
sea que se trate de personal que se retira de la organizacion o de aquellos que se
mueven como resultados de transferencias y promociones; en la formulacién de
un sistema de cuadros de reemplazo para un grupo de puestos en la organizacion,
resulta importante designar un reemplazante potencial para cada uno de estos
puestos, el cual debe estar en la capacidad y condiciones idéneas para asumir el
puesto de forma inmediata o largo plazo segin sea la eventualidad o
requerimiento de la empresa, y de tener un nivel de desempefio que permita la

continuacion normal de las operaciones.

Paso 9. Programa de desarrollo. El desarrollo del personal es el resultado
acumulado de las interacciones diarias entre la gerencia y el talento humano de la
organizacion, un plan de desarrollo gerencial representa una accion formal que
se realiza durante un largo periodo, para ello se requiere paciencia y una
perspectiva amplia de parte del gerente, el factor mas importante en desarrollar la

capacidad del personal es crear un entorno en el que se logre la cooperacion,
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comunicacion y un intercambio abierto de ideas, por lo que debe entenderse
como una estrategia definida para llevar a cabo acciones de desarrollo,
representadas en entrenamientos, transferencia, promociones, o cualesquiera
otros métodos seleccionados dentro del plan para la estrategia referida. En este
sentido, el programa tiene aplicacion en forma individualizada, segin cada uno

de los candidatos incorporados al proceso de desarrollo de sus cargos.

Paso 10. Evaluacién del Programa. Las organizaciones deben sentirse
comprometidas a evaluar periédicamente el programa de desarrollo gerencial,
estas evaluaciones deberéan ser preferiblemente integrales de todo el programa,
con el objeto de poder detectar cambios en algunos de los procesos que lo
integran y sobre estrategias que deban implementarse para hacerlos mas

eficientes.

El proceso de evaluacion demanda el establecimiento de indicadores que
permiten determinar los resultados, tanto en lo que se refiere a las personas que
estan involucradas, como a los resultados finales para la organizacion total. Una
evaluacion adecuada al programa, permite tomar acciones en forma de
informacion retroalimentada hacia la deteccion de necesidades, con el objeto de

asegurar el perfeccionamiento y la perdurabilidad del programa.

2.2.3 Aspectos Organizacionales de la Unidad de Servicios Odontoldgicos

PDVSA Refinacion Oriente.

La Unidad de Servicios Odontoldégicos PDVSA Refinacion Oriente, nace del

compromiso de la Empresa Petréleos de Venezuela, con sus trabajadores,

beneficiarios y el colectivo en general en materia de Salud Buco-dentaria. Para su

construccion, dotacioén y puesta en marcha inicia el proyecto “Clinica Odontolégica”

91



el dia 28 de diciembre de 2010, el cual es aprobado mediante punto de cuenta del
Ministro de Energia y Minas y presidente de PDVSA de ese entonces, Rafael
Ramirez; desplegando asi los esfuerzos de la empresa PDVSA Refinacion Oriente,

especificamente en las gerencias de Desarrollo Social, Salud y Recursos Humanos.

Unificados los esfuerzos de las gerencias mencionadas, se logra materializar el
04 de mayo de 2012, que ésta institucion abriera sus puertas para ratificar el
compromiso adquirido, brindando servicios de odontologia general y las
especialidades de: endodoncia, periodoncia, cirugia bucal, odontopediatria,
ortodoncia y protesis dental; de igual manera, los servicios en radiodiagndstico
panoramicos y cefalicos necesarios para la atencion a los usuarios; y los esperados

servicios del laboratorio de mecanica dental.

Desde su inicio cuenta con una infraestructura de 520 mt?, donde se encuentran:
una sala de espera, una recepcién, dos bafios para usuarios (damas y caballeros), seis
consultorios de odontologia. Una sala de rayos X, una sala de esterilizacién, una
oficina de coordinacion, una oficina administrativa, un lava mopas, un cuarto de
compresores, un cuarto de desechos bioldgicos, un almacén, un laboratorio de
mecanica dental, una sala de comedor y descanso, una sala de cerdmica y dos bafios
para empleados, entre otros; convirtiéndose asi, en la primera institucién de salud a
cargo de PDVSA, de tal magnitud fisica en la cual se realizan actividades de
odontologia general y especialidades de manera gratuita.

Desde mayo de 2012 la Unidad de Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacién
Oriente, se ha proyectado a nivel nacional en materia de odontologia. En su obrar
desde esa fecha hasta la actualidad ha atendido a mas de 15.000 pacientes, quienes
han recibido méas de 74.540 atenciones, entre los cuales se cuentan trabajadores,
jubilados, familiares y la comunidad en general, de todo lo largo y ancho del territorio

venezolano.
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En la actualidad sigue trabajando segun su proposito, gestionar salud bucal de
manera curativa y preventiva, con una estructura organizacional que alberga a 46
profesionales de las distintas necesidades que requiere una organizacion de esta

indole.

2.2.3.1 Mision de la Unidad de Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacion

Oriente.

La misién viene representada por la razén de ser de la empresa, el propdésito
para el cual estd constituida, en resumidas cuentas es su principal motor, en este
sentido se tiene que la mision de la Unidad de Servicios Odontolégicos PDVSA

Refinacién Oriente, es:

Fomentar y preservar el estado de salud buco dentario a través de la prevencion,
diagnosticos y tratamientos de las enfermedades o accidentes traumaticos general,
mediante asistencia odontoldgica integral y especializada, con la responsabilidad vy el

compromiso ético, social que caracteriza la gerencia en salud en la institucion.

2.2.3.2 Vision de la Unidad de Servicios Odontolégicos PDVSA Refinacién

Oriente.

La vision es ese estado o posicion organizacional que quiere alcanzar la
organizacion a través de sus esfuerzos, en el caso de la Unidad de Servicios

Odontolégicos PDVSA Refinacion Oriente se tiene como vision:
Ser una Unidad Odontoldgica integral, especializados en la calidad de servicios

y mejora continua en las técnicas y tratamientos educativos, preventivos, y curativos,

para el restablecimiento de la armonia funcional del sistema buco dentario, con un
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equipo de trabajo comprometido, con sentido humanistico y capaz de manejar
tecnologia innovadora para atender eficaz y efectivamente las demandas de las

patologias bucales que presenten los usuarios y usuarias.

2.2.3.3 Objetivos de la Unidad de Servicios Odontolégicos PDVSA Refinacion
Oriente.

Los objetivos organizacionales son todos aquellos fines que se propone la
organizacion en funcion de cumplir con su mision y que a la vez le permita alcanzar
la visidbn propuesta, atendiendo a este punto se tiene que los objetivos
organizacionales de la Unidad de Servicios Odontolégicos PDVSA Refinacion

Oriente, son:
e Consolidar a la Unidad de Servicios Odontologicos PDVSA Refinacién Oriente,
como referencia a nivel oriental y nacional, en baluarte del servicio odontoldgico

para beneficiarios y beneficiarias PDVSA, y comunidad en general.

e Disminuir la dependencia del sector privado ante la terapéutica odontolédgica

general y especializada.

e Ofrecer calidad en servicios odontoldgicos.

e Brindar asistencia odontoldgica eficaz y efectiva ante las necesidades bucales

individuales.

e Promover la salud en los trabajadores PDVSA, sus familiares y la comunidad

escolar y general con o sin discapacidad temporal y/o permanente.
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e Establecer un banco de registro odonto-forense en los empleados de la empresa a
nivel Nor-Oriental, a fin de contribuir con la nacion, en materia de orden juridico

y social.

e Brindar atencion a nuestras comunidades de forma gratuita y coordinada con los

aliados comunitarios.

2.2.3.4 Estructura Organizacional de la Unidad de Servicios Odontoldgicos
PDVSA Refinacion Oriente.

La Unidad de Servicios Odontoldgicos, estd concebida a través en una
estructura organizacional por departamentos o areas, en funcion de las actividades a
realizar en cada una segun los requerimientos de la empresa y para lo cual fue creada.
La figura N° 5 contiene el organigrama que permite visualizar como estan dispuestos

los niveles de autoridad y jerarquia en la Unidad de Servicios Odontoldgicos.

Atendiendo a la estructura otorgada en la Unidad de Servicios Odontolégicos,
se puede decir que la misma se encuentra liderizada por una Superintendencia, en la
cual se toman las decisiones de mayor importancia segun los lineamientos
establecidos en PDVSA y la Unidad de Servicios Odontol6gicos como ente
organizacional. En el siguiente nivel horizontal de la estructura se denotan cuatro
areas de supervision destinadas para: odontologia especializadas y radiologia,
odontologia general, técnicos o mecanica dental e higienistas dentales; esta
distribucion realizada en funcién de la razén de ser principal de la organizacion, que
en este caso es brindar atencion odontoldgica. En funcion de asesoria o linea de staff
a la Superintendencia, se observan las areas para: administracion, almacen, limpieza y

registros.
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Figura N° 5: Organigrama Unidad de Servicios Odontoldgicos PDVSA
Refinacion Oriente

Superintendente
Clinica Odontolégica (1)

- | Analistas Administrativos (2)
‘ Jefe de Almacen (1) | Analista de Registro (1)

Limplador (2 Asistentes Administrativos/
P Recepcionista (3)

Superv. Especialistas Superv. Superv. Superv.
yﬁRadiulugia ] Odontologia General (1) Técnicos Dentales (1) Higienistas Dental (1)
Especialistas (6) ‘ ‘ Odontélogos (9) ‘ ‘ Técn. Dentales (4) ‘ ‘ Higienista Dentales (12)

Técn. Radiélogo (1) ‘

Fuente: Departamento de Administracién. Division Estadisticas y Registros, Unidad

de Servicios Odontologicos. 2015.

2.2.3.5 Personal Adscrito a la Unidad de Servicios Odontolégicos PDVSA

Refinacién Oriente.

La Unidad de Servicios Odontologicos PDVSA Refinacién Oriente como
organizacion de servicios y atencion buco-dentaria sin fines de lucro, se encuentra
integrada por personal capacitado, de forma integral para atender sus actividades
medulares y las actividades complementarias, que le permiten cumplir con los
objetivos propuestos. En la actualidad la plantilla que labora de forma directa y

general se encuentra plasmado en el cuadro N° 2.
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Cuadro N° 2: Personal adscrito a la Unidad de Servicios Odontologicos PDVSA

Refinacién Oriente

Superintendente clinica odontoldgica

Supervisor odontélogos generales

Supervisor técnicos dentales

Supervisor Odontdlogos especialistas y técnico radidlogo

Supervisor higienistas dentales

Odontologos generales

Técnicos en mecanica dental

Protesista

Odontopediatra

Endodoncista

Periodoncista

Cirujano Bucal

Ortodoncista

O I B S N = I = N 7o) SN [ RS I SEN B

Higienistas dentales

[EEN
[EEN

Técnico Radidlogo

Asistentes administrativos

Analista administrativo

Analista de registros

Analista de epidemiologia y estadisticas

Jefe de almacén

Limpiador establecimiento de salud

[NCY IS SN S I =N 7L =

TOTAL trabajadores

Fuente: Departamento de administracion, Unidad de Servicios Odontolégicos

PDVSA Refinacion Oriente. 2016.
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2.3 Bases Legales

Las bases legales, constituyen el punto en el cual se sustenta el eje tematico de
la investigacion dentro del ordenamiento juridico del pais, segun la jerarquia legal

presente en el mismo.

Tomando en cuenta lo sefialado, a efectos del siguiente trabajo, en funcion del
desarrollo gerencial como enfoque estratégico en la gerencia de las organizaciones,
que busca el desarrollo de profesionales en el area gerencial y por ende el propio
desarrollo humano; la Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999),

en materia de educacidon como derecho humano, en su articulo 102 manifiesta:

(...) El Estado, la asumira como funcién indeclinable y de maximo interés
en todos sus niveles y modalidades y como instrumento del conocimiento
cientifico, humanistico, y tecnoldgico al servicio de la sociedad. La
educacion es un servicio publico y estd fundamentada en el respeto de
todas las corrientes del pensamiento, con la finalidad de desarrollar el
potencial creativo de cada ser humano y el pleno ejercicio de su
personalidad en una sociedad democratica basada en la valoracion ética
del trabajo y en la participacion activa, consciente y solidaria de los
procesos de transformacién social, consustanciados con los valores de la
identidad nacional y con una vision latinoamericana y universal (...).

La funcion constitucional de la educacion expresada en el articulo sefialado,
mas alld de las responsabilidades del Estado venezolano y desde una perspectiva
holistica, fundamenta la accion educativa como un elemento de vital importancia que
fomenta y activa las capacidades creativas del individuo, en funcion de lograr
evidenciar un cambio en la conducta para el desenvolvimiento en la sociedad.
Estableciendo una relacion entre este precepto constitucional y el enfoque que plantea
el desarrollo gerencial, se puede decir que la educacion desde su enfoque
constitucional ofrece una base a la linea de accion del desarrollo de gerentes en las

organizaciones las cuales conforman el aparato funcional de la sociedad en general.
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Asi mismo, del articulo 102 se extrae un elemento de gran importancia en el
ejercicio de la gerencia, la ética del trabajo, como elemento preponderante en la
sociedad democratica hacia la cual se orienta la aplicabilidad de los resultados de la
educacion, en este sentido, mediante un proceso de desarrollo gerencial se puede
estructurar la educacion y formacion de gerentes éticamente comprometidos con los

valores profesionales y sociales hacia los cuales orienta la norma constitucional.

En funcion de la aplicabilidad de los principios constitucionales de la educacién
como base de accion extrapolable al desarrollo gerencial, se hace necesaria la revision
de la Ley Orgénica de Educacion de la Republica Bolivariana de Venezuela,
promulgada el 15 de agosto de 2009, de donde se toma lo planteado en su articulo 15,
numeral 06: “Formar en, por y para el trabajo social liberador, dentro de una
perspectiva integral, mediante politicas de desarrollo humanistico, cientifico y
tecnoldgico, vinculadas al desarrollo enddgeno productivo y sustentable”. Atendiendo
a lo expresado en el mencionado articulo, se puede identificar que se hace necesario
gue mediante la accion educativa se formen a las personas para el desarrollo de su
personalidad y las habilidades y competencias profesionales y cardinales que requiere
para desempefiar un cargo en la sociedad, esta premisa funcional de la educacion,
fusiona de manera casi perfecta con acciéon integradora del plan de desarrollo
gerencial en una organizacion, en esencia, mediante este enfoque se busca el
desarrollo de las habilidades y experiencia profesional de quienes estan a cargo de la
gerencia en las organizaciones, por lo que las empresas juegan un papel de gran

importancia como mediadores en dicho proceso.

En funcion de lo mencionado, también se trae el articulo 22 de la Ley Organica
de Educacion (2009:934), el cual expresa:

Las empresas publicas y privadas, de acuerdo con sus caracteristicas y en
correspondencia con las politicas intersectoriales del Estado y los planes
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generales de desarrollo enddgeno, local, regional y nacional, estan
obligadas a contribuir y dar facilidades a los trabajadores y las
trabajadoras para su formacion académica, actualizacién, mejoramiento y
perfeccionamiento profesional; asi mismo, estan obligadas a cooperar en
la actividad educativa, de salud, cultural, recreativa, artistica, deportiva y
ciudadana de la comunidad y su entorno. Las empresas publicas y
privadas estan obligadas a facilitar instalaciones, servicios, personal
técnico y profesional para la ejecucion y desarrollo de programas en las
areas de formacion para el trabajo liberador, planes de pasantias para
estudiantes de educacion media general y media técnica, pregrado y
postgrado universitario y en las modalidades del Sistema Educativo. La
obligacién opera también en la ejecucion de aquellas acciones en las
cuales intervengan en forma conjunta las empresas y los centros de
investigacion y de desarrollo tecnolégico, dentro de los planes y
programas de desarrollo endégeno local, regional y nacional.

En este articulo se menciona claramente a la formacion académica,
actualizacién, mejoramiento y perfeccionamiento profesional; todas y cada una de
estas funciones forman parte del inventario de acciones estratégicas inmersas en un
programa de desarrollo gerencial, el cual al momento de su propuesta y puesta en

marcha puede llevarse a cabo en cualquier organizacion.

Asi mismo el articulo 22 de la L.O.E. (Ley Organiza de Educacién), permite
que se pueda establecer una estrategia integradora entre los trabajadores de la
empresa y los disntos niveles y modalidades del sistema educativo nacional en
cohesionar todos sus actores en el ambito de la organizacion, a través de planes de
pasantias y otros que fomenten el crecimiento arménico de su talento humano en
funcién de las necesidades personales, empresariales y generales de la sociedad. En el
desarrollo gerencial las relaciones el ambiente externo juega un papel importante, ya
que, es en éste donde la empresa puede detectar las oportunidades idoneas para el
desarrollo de sus cuadros gerenciales, asi como también cualquier posible amenaza,
sin embargo, apegandose a esta parte del articulo 22 de la L.O.E; en esta sinergia

sugerida entre las empresas y el resto de los actores del sistema de educacion, se
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puede previsualizar una accién estratégica que brinde mayor valor agregado en

términos de conocimiento y relacion con el entorno.

Otra referencia legal de consulta obligatoria en el marco de investigaciones a
nivel organizacional en el contexto venezolano es la Ley Orgéanica del Trabajo, los
Trabajadores y las Trabajadoras (LOTTT), promulgada bajo Decreto de Rango, Valor
y Fuerza de Ley Nro. 8.938 y publicada en Gaceta Oficial extraordinaria 6.076, el dia
lunes 07 de mayo de 2012; la cual legisla en todo lo referente al trabajo, sus

relaciones y condiciones, entre otros.

En materia de condiciones de ambiente de trabajo el articulo 156 de la LOTTT,

expresa.

El trabajo se llevard a cabo en condiciones dignas y seguras, que permitan
a los trabajadores y trabajadoras el desarrollo de sus potencialidades,
capacidad creativa, y pleno respeto a sus derechos humanos, garantizando:
a.) desarrollo fisico, intelectual y moral. b.) formacion e intercambio de
saberes en el proceso social del trabajo (...).

A través del articulo plasmado, se observa la forma en la cual el intercambio de
conocimiento y el desarrollo de habilidades propias del trabajo o carrera que se
desempefien deben estar presentes por mandato organico en las condiciones de
trabajo de cualquier trabajador en Venezuela. Esta cualidad de las condiciones de
trabajo plasmadas en la LOTTT, permite que un enfoque de crecimiento y
fortalecimiento laboral como el desarrollo gerencial pueda llevarse a cabo en
cualquier ambiente de trabajo y asi permitir que la organizacion donde se lleve a cabo

esté mas apegada a derecho, mediante el cumplimiento de la norma.

En la misma LOTTT, en su titulo V, regula en materia de formacion colectiva,

integral, continua y permanente de los trabajadores y las trabajadoras en el proceso
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social del trabajo, de donde se traen como base legal al presente trabajo los articulos:
293y 299, los cuales en su interpretacion se vinculan con el tema a desarrollar.

El articulo 293, reza: “La educacion y el trabajo son los procesos fundamentales
para la creacion y justa distribucion de la riqueza, la produccion de bienes y servicios
que satisfagan las necesidades del pueblo y la construccion de la sociedad de
iguales”. En este sentido, segin lo establecido en la norma, ambas acciones estan
unidades de la mano en funcion de garantizar una sinergia favorable para la sociedad
y el individuo, el desarrollo de un trabajador requiere de la accién activa de la
educacién para optimizar su desempefio en la organizacion, lo que busca basicamente

un enfoque desarrollo gerencial.

Articulo 299 LOTTT:

El Estado a través del proceso educativo creard las condiciones vy
oportunidades, estimulando la formacion técnica, cientifica, tecnoldgica y
humanistica de los trabajadores y trabajadoras, para asegurar  su
incorporacién al proceso social del trabajo, en puestos de trabajos dignos,
seguros y productivos, que garanticen el bienestar del trabajador, la
trabajadora, sus familias, comunidades, y orientado al desarrollo integral
de la nacion.

A través de lo consagrado en este articulo se visualiza la accién integradora de
la educacion al trabajo, mediando las acciones para la constitucion de conocimiento
en las diversas areas que requiere una persona para desempefio de su trabajo. Un
programa de desarrollo gerencial, basicamente maneja esa misma premisa, mediante
un enfoque planificado y sinérgicamente disefiado en funcién de los recursos y los
requerimientos de la organizacion, para proveer a sus cuadros gerenciales de las
competencias, técnicas, conocimientos y experiencias que requiere para garantizar el

pleno desarrollo como gerente y como ser humano.
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En funcion al objeto de la presente investigacion se hace necesario hacer
referencia de la normativa legal que rige los procesos de gestién organizacional en
PDVSA, razon por la cual se toman extractos de la Ley del Plan de la Patria,
promulgada en Gaceta Oficial Extraordinaria Nro. 6.118 el 04 de diciembre de 2014,
en ella se centran las principales politicas de gestion que condicionan la dinamica
empresarial de PDVSA en todas sus dimensiones y geografia venezolana, en funcién

del segundo plan de desarrollo econémico y social de la nacion.

En el planteamiento de objetivos historicos, nacionales, estratégicos y generales
se tiene el primer objetivo historico: “I. Defender, expandir y consolidar el bien mas
preciado que hemos reconquistado después de 200 afios: la independencia nacional.”
(Plan de la Patria, 2013). Si bien desde un primer momento no se visualiza la relacion
directa de este objetivo con tema de estudio de la presente investigacién, sin embargo,
de éste se desprenden objetivos nacionales, objetivos estratégicos y generales que si

dan sustento legal al trabajo a desarrollar.

Objetivo Nacional: “Desarrollar nuestras capacidades cientifico-tecnoldgicas
vinculadas a las necesidades del pueblo.”, desde una perspectiva amplia, en este
objetivo nacional, se busca la innovacién de talento de las personas que hacen vida en
las organizaciones y con ello atender las nuevas exigencias que demanda la sociedad,
este principio es facilmente extrapolable al eje temético del presente trabajo, ya que,
se basa en el desarrollo de cuadros gerenciales, desde las nuevas exigencias y retos a

los cuales debe responder la gerencia de las organizaciones de hoy.

Del anterior objetivo nacional se desprende el siguiente objetivo estratégico:

Consolidar un estilo cientifico, tecnoldgico e innovador de carécter
transformador, diverso, creativo y dinamico, garante de la independencia
y la soberania econdmica, contribuyendo asi a la construccion del
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Modelo Productivo Socialista, el fortalecimiento de la ética socialista y la
satisfaccion efectiva de las necesidades del pueblo venezolano.

Un elemento de relevante importante en el establecimiento y estudio interno de
la organizacién al momento de llevar a cabo un plan de desarrollo gerencial, es el
estilo de gerencia, el cual estd estrechamente ligado a los agregados cientificos,
conocimiento base, requerimiento externo, entre otros, que tenga el gerente dela

organizacion.

A partir del mencionado objetivo estratégico se tiene al objetivo general nro.
1.5.1.8: “Impulsar la formacion para la ciencia, tecnologia e innovacion, a través de
formas de organizacion y socializacion del conocimiento cientifico para la
consolidacién de espacios de participacion colectiva”. Bajo este lineamiento
estratégico se da relevante importancia a los procesos de formacion que se lleven a
cabo en cualquier dimensién del conocimiento y la sociedad, lo cual es facilmente
una via para el transito de un programa de desarrollo gerencial, el cual parte de la
formacion académica, técnica y cientifica en el area administrativa, para fortalecer los

cuadros gerenciales de una organizacion de forma integral.

Del mismo objetivo nacional 1.5, se tiene el objetivo estratégico 1.5.2, el cual
dice: “Fortalecer los espacios y programas de formacion para el trabajo liberador,
fomentando los valores patridticos y el sentido critico”. Bajo este objetivo ya se
aprecia un mandato desde esta ley para fomentar los procesos de formacion en los
puestos de trabajo segun los requerimientos sociales y humanos que manda el

contexto nacional.
A partir del objetivo anterior, se tiene el siguiente objetivo nacional 1.5.2.1:

“Actualizar y orientar los programas formativos integrales y permanentes hacia las

necesidades y demandas del sistema productivo nacional, con el fin de garantizar la
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formacion técnica, profesional y ocupacional del trabajo”. El objetivo puntualizado
representa un sélido sustento legal para la aplicacion de un plan estratégico de
desarrollo gerencial, pues norma la accion de actualizar mediante la accion de
formacion el sistema de trabajo, lo cual es alcanzable mediante el desarrollo

gerencial.

2.4 Definicion de Términos Basicos

3

Para Fontaines (2012:123), el glosario es: “...un cuerpo de definiciones de
términos que necesariamente deben ser entendidos en la misma direccion que maneja
el investigador con la finalidad que exista una compresion integral del texto”,
atendiendo a lo indicado, a continuacion se presentan una serie de definiciones de

términos relacionados a la presente investigacion.

Adiestramiento: acciéon destinada a desarrollar habilidades y destrezas del
trabajador, con el proposito de incrementar la eficiencia en su puesto de trabajo
(Mendoza, 2005).

Alternativas estratégicas: variedad de formas en que se pueden lograr metas
organizacionales de forma estratégica, para lo que se hace necesario un estudio
permanente de opciones para el cumplimiento de diversas actividades (Villegas,
1991).

Auditoria de personal gerencial: es una funcién que abarca todas las areas de
la empresa, y tiene como objeto fundamental, la evaluacion del programa de
desarrollo de personal gerencial, para atender las necesidades futuras de la
organizacion, detectando e identificando las deficiencias e irregularidades existentes
(Villegas, 1991).
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Autoeficacia: es el sentimiento facultado de poseer la capacidad y competencia
para desempefiar una actividad de manera exitosa (Whettten y Cameron, 2005).

Capacitacion: accion destinada a desarrollar las actitudes del trabajador, con el
proposito de prepararlo para desempefiar eficientemente una unidad de trabajo
especifica e impersonal (Mendoza, 2005).

Carrera: es una serie de puestos de trabajos ocupados por un individuo a lo

largo de su vida profesional (Bonache y Cabrera, 2006).

Cuadros de reemplazos: estructura de empleados previamente identificados
para proveer de reemplazos temporales o definitivos en los diversos cargos
gerenciales, con el fin de responder a los requerimientos de la empresa y el poder
dimensionar la potencialidad y eficiencia gerencial de cada uno de estos (Villegas,
1991).

Desarrollo gerencial: es un proceso planeado, que involucra la identificacion
de los cuadros que son objeto de desarrollo, asi como la orientacion especifica del
crecimiento, de las experiencias de trabajo, y del entrenamiento del individuo

mientras desempefia sus funciones (Villegas, 1991).

Diagndstico Organizacional: proceso de responsabilidad organizacional que se
lleva a cabo para conocer con suficiente objetividad, las caracteristicas generales del
medio en que desenvuelve, asi como las cosas que se deben hacer para el logro de sus
objetivos, asi como también aquellas que puede hacer segun los recursos y facilidades

que dispone en un determinado momento (Villegas, 1991).

Desempefio gerencial: proceso de interaccién diaria con las demas personas de

la organizacion, donde se pueden determinar comportamientos asi como
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caracteristicas personales que facilitan la definicion de la tipologia basica del gerente
(Villegas, 1991).

Formacion: proceso que engloba todas las experiencias de aprendizaje de una
organizacion, cuyo objetivo es cambiar las habilidades, conocimientos, actitudes y
comportamiento de los empleados con el fin de mejorar el desempefio individual vy,

consecuentemente los resultados de la organizacion (Bonache y Cabrera, 2006).

Fortaleza: areas en la que una persona tiene un desempefio, talentos o
habilidades sobresalientes, en mejor medida que los demas (Whettten y Cameron,
2005).

Habilidad: resultado o aptitud multiplicado por la capacitacion y la
oportunidad (Whettten y Cameron, 2005).

Intervencién de la gerencia: proceso de implementacion de una serie de
acciones, operaciones Yy actividades inherentes al cambio y desarrollo del proceso
gerencial, cuyo objetivo fundamental es establecer una alineacion entre los gerentes,
objetivos, metas, mision y vision de la organizacion, con el fin que los gerentes sean
proactivos, eficientes, eficaces y estratégicos para la implementacion de las acciones
inherentes a garantizar la efectividad y competitividad de la organizacion (Espinoza,
2011).

Plan estratégico: declaracion que define la mision y la direccién futura de la

organizacion, los objetivos de resultado a corto y largo plazo, y a la estrategia frente a
las situaciones interna y externa de la organizacion. (Thompson y Strickland, 2004)
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2.5 Operacionalizacion de Variables

En funcion de lograr concretar los objetivos de investigacion del presente
trabajo se hace necesario realizar un analisis de una serie de caracteristicas intrinsecas
en las variables que determinan la base teorica del estudio, sin embargo, antes de
plantear el sistema de variables, es importante entender a criterio de Arias (2006, 57)
una variable: “es una caracteristica o cualidad; magnitud o cantidad, que puede sufrir
cambios, y es objeto de analisis, medicién, manipulacion o control de la

investigacion”.

El proceso de andlisis y esquematizacion del conjunto de variables que se
encuentran presentes en los objetivos propuestos, es lo que se conoce en el argot de la
investigacion, como operacionalizacion de variables, definida como: “...proceso
mediante el cual se transforma la variable de conceptos abstractos a términos
concretos, observables y medibles, es decir, dimensiones e indicadores” (Arias
2006:62). Atendiendo a lo expuesto, a continuacion se presenta el cuadro N° 3 que

contiene la operacionalizacion de la variable.

Cuadro N° 3: Operacionalizacion de variables

VARIABLE Variable DIMENSIONES INDICADORES

Dependiente Independiente

e Habilidad técnica
Cuadros

BT e Habilidad humana

e Habilidad conceptual

PIELT o e Posicionamiento segun el cargo
Estratégico d Elementos SRS
strategico ae . e Andlisis y evaluacion de cargo
Trabajo
Desarrollo Internos e Remuneracion
Gerencial

e Relacién hombre-trabajo
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Plan
Estratégico de
Desarrollo

Gerencial

Elementos

Internos

Entrenamiento

Formacion de instructores

Experiencia.

Preparacion de curriculos y contenidos de los cursos.
Ayudas audiovisuales de entrenamiento y material de apoyo.

Psicologia del entrenamiento en casa.

Elementos del
ambiente

general

Caracteristicas del clima organizacional

Contexto . .
. - Estilo de clima
interno . .
- Estilo de gerencia
- Cultura organizacional
- Imagen de la empresa
e Inventario de recursos humanos y composicion de la fuerza de
trabajo
e Clima politico
Contexto . o
e Clima econémico
Externo

Clima legislativo

Fuente: el Autor. 2017.
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CAPITULO 111
BASES METODOLOGICAS

En términos de investigacion, la forma de abordar los objetivos viene a marcar
uno de los ejes principales de la accion investigadora; elementos importantes como la
tipificacion, el bosquejo de abordaje, alcance, estrategias entre otros, se determinan
segln el método a emplear en ella. En este sentido la metodologia representa un
punto algido en la accion investigadora. Hurtado (2001:83), menciona que la:
“metodologia se deriva de método, es decir, modo y manera de proceder o de hacer
algo, y logos, estudio, y en otras palabras, se entiende por metodologia el estudio de

los modos 0 maneras de llevar a cabo algo”.

El propdsito del marco metodoldgico, para Méndez (1995,123), es puntualizar:
“...nivel profundidad del conocimiento propuesto, al método y a las técnicas que han

de utilizarse en la recoleccion de la informacion™.

Tomando en cuenta la importancia del método en el desarrollo de la
investigacion, en el presente capitulo se busca presentar la fundamentacién
metodoldgica de la investigacion que se pretende realizar, mediante el cual se puede
tener presente un camino formal para el logro de los objetivos propuestos, segun la
concepcién de formalidades técnicas de la investigacion y las implicaciones de
llevarlas a cabo en el ambito del objeto de estudio. Para estructurar el apartado del

marco metodoldgico, se tienen los siguientes items:
e Reflexidn tedrica sobre el método de investigacién: punto en el cual se

desarrolla y justifica la seleccion del método y el enfoque metodoldgico

a sequir.
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Nivel de investigacion: punto de importancia para la ubicacion de la
intension de investigacion en un sustrato metodologico que orienta el

curso de accién de la misma en funcion de la profundidad de su alcance.

Tipo de la investigacion: también manejado como el disefio de la
investigacion, representa el punto de interés que determina la eleccién

de la estrategia de abordaje de la investigacion.

Poblacion y muestra de estudio: determinacion del o los agentes que
proporcionaron la informacién, segun su intervencion en el fendmeno

de investigacion y su extension.

Técnicas e instrumentos de recoleccion de los datos: punto necesario
para la puntualizacion del detalle referente a los detalles técnicos que
marcaron los datos y procesarlos y condujeron a brindar la informacién

que dan respuestas a la hip6tesis planteada.

Técnicas de analisis: como el nombre lo indica, en este punto se
presenta la accidén practica del como descomponer e interpretar la

informacidn copilada del objeto de estudio.
Interpretacion y presentacion del informe final de investigacion: el cual

contiene la propuesta de plan estratégico para el desarrollo gerencial de
la Unidad de Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente.
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3.1 Reflexion Tedrica sobre el Método de Investigacion.

Desde siempre toda persona en el desarrollo de su vida de alguna u otra forma
realiza investigacion independientemente si se tiene conciencia o no de ese hecho, la
investigacion: “Se define como un conjunto de procesos sistematicos y empiricos que
se aplican al estudio de un fenomeno” (Hernandez y otros, 2006:22). En el area de las
ciencias, el proceso de investigacion es un acto formal que requiere de la aplicacion

sistematica de métodos y técnicas concatenadas en una serie de actos secuenciales.

Critto (Guadarrama, 2016:12), indica que la investigacion cientifica:
“constituye un proceso de ajuste sistematico entre la realidad y el conocimiento o
representacion de ella”. La investigacion cientifica es un proceso dindmico que se
fundamenta en el pensamiento humano, mediante la cual se busca describir la
porcién o la totalidad de un fendmeno de la realidad que representa un objeto o
propdsito de estudio, en un contexto que demanda la justa explicacion objetiva y
ofrecer un conocimiento que genere valor a la sociedad (Guadarrama, 2016). En este
sentido, la investigacion de corte cientifico se tiene como un proceso a través del cual
Se genera una aproximacion exacta o relativa de conocimiento en un tema y objeto
circunstancial, en funcion de las necesicades materiales, socio-culturales,

econdmicas, entre otros, para dar respuestas a interrogantes planteadas.

En el afan de acercase a la verdad en cuanto al tema de la investigacion
cientifica, quienes han invertido su talento en unificar el concepto de la investigacion
y sus resultados, han generado métodos, los cuales son guias macro-generales para la
orientacion de las acciones a seguir en cuanto al proceso que implica descubrir o
generar explicaciones en torno al conocimiento, todo esto en cuanto a las formas en
las que opera la naturaleza y a la esencia del hombre como ser social y sus agregados
(Ortiz, 2013).
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El progreso de la ciencia y sus distintos métodos denota un avance a través de
conocimientos previos, mediante nuevas teorias que despiertan nuevos intereses,son
menos triviales y al vez la hacen més accesible, porque tener un conocimiento base es

el punto de partida de todo procesos de investigacion cientifica (Planchart, S/F).

Los cimientos de la investigacion cientifica se remontan en el siglo XVII, en la
ilustracion del racionalismo, como método de razonamiento en el cual se destaca la
imperiosa necesidad del dominio del hombre sobre el fendbmeno de estudio, es decir,
sobre la naturaleza, sus elementos y hasta sobre el hombre mismo (Ortiz, 2013).
Belaval (Ortiz, 2013:3), indica respecto a este periodo de la historia en términos de
aporte a la evolucion de la investigacion: “Al siglo XVII podemos definirlo también
como el siglo del método o mejor, como el siglo del método moderno”. Lo
importante de este momento es la puntualizacion de la intervencion necesaria de un

método que guie la investigacion.

Dentro de los métodos de investigacion se tienen lo que algunos autores han
considerado los paradigmas, refiriéndose a los métodos cuantitativos y cualitativos,
ya que, ambos a pesar de tener enfoques totalmente diferentes uno del otro, tienen en

3

comin que: “...emplean procesos cuidadosos y sistematicos y empiricos en su

esfuerzo por generar conocimiento y utilizan, en general, cinco fases similares y

r

relacionadas entre si” (Hernandez y otros, 2006:4).
El enfoque cuantitativo se basa en. “...la recoleccion de datos para comprobar
hipétesis, con base en la medicion numérica y el analisis estadistico, para establecer

patrones de comportamiento y probar teorias” (Hernandez y otros, 2006:5).

Enfocado en la objetivo general de la presente investigacion se evidencia el

empleo del método cuantitativo como el método, en virtud de la concepcién teoria y
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eje temético, de igual manera, en funcién de las variables existentes en el objeto de

estudio.

3.2 Nivel de la Investigacion.

En el abordaje formal de un proceso de investigacion, el nivel a emplear no se
aplica de la misma forma en sentido general a todas las investigaciones, es decir, no
existe una férmula Unica para todos los procesos investigativos; a pesar que es de
suma importancia que en cada estudio se dedique una parte al detalle del nivel de la
investigacion, este no siempre es idéntico, ya que, en su seleccion y argumentacion se
realiza en funcion del objetivo que se pretende lograr en la investigacion, y esto es

determinante para su seleccion (Hurtado, 2001).

El nivel de investigacion presenta la profundidad con la cual se busca hacer la
investigacion; para ello se presentan los distintos tipos de niveles de investigacion

consultados planteados por Arias (2006):

e Investigacion exploratoria. Arias (2006:23), la define como: “aquella que se
efectla sobre un tema u objeto desconocido o poco estudiado, por lo que sus
resultados constituyen una visién aproximada de dicho objeto, es decir, un

nivel superficial de conocimientos”.
e Investigacion descriptiva Arias (2006:24) indica, que es aquella que:
“...consiste en la caracterizacion de un hecho, fenémeno, individuo o grupo,

con el fin de establecer su estructura o0 comportamiento”.

En el concepto de la investigacion explicativa, Arias manifiesta que, esta:
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Se encarga de buscar el por qué de los hechos mediante el establecimiento
de relaciones causa-efecto. En este sentido, los estudios explicativos
pueden ocuparse tanto de la determinacién de las causas (investigacién
postfacto), como de los efectos (investigacion experimental), mediante la
prueba de hipotesis. Sus resultados y conclusiones constituyen el nivel
maés profundo de conocimiento.

Presentada la clasificacion de los niveles de investigacion y en funcion del
alcance y caracteristicas de la investigacion aqui planteados, se ubico ésta en una
investigacion a nivel descriptivo, ya que, bajo el concepto y accion con la cual se
abordd la accion de investigacion fue a través de indagar sobre la realidad del
desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios Odontolégicos PDVSA Refinacion

Oriente.

Se identifican elementos relacionados al objeto de estudio segun los
lineamientos tedricos, incluso se puede llegar al disefio o proposicion de modelos,

procesos o0 guias de accion.

En lo que respecta a la investigacion con modalidad de proyecto factible la

(3

misma se basa en la: “...elaboracion y desarrollo de una propuesta de un modelo
operativo viable para solucionar problemas, requerimientos o necesidades de
organizaciones o grupos sociales; puede referirse a la formulacion de politicas,
programas, tecnologias, métodos o procesos” (Universidad Pedagdgica Experimental
Libertador, 2014:21). Atendiendo a este lineamiento de investigacion, al proponer un
plan estratégico de desarrollo gerencial para la Unidad de Servicios Odontoldgicos
PDVSA Refinacion Oriente, la investigacion descriptiva se fortalece en términos del
alcance y profundidad, con el caracter de proyecto factible de dicho plan. Por lo que

se puede decir, que el nivel de la investigacion realizada es descriptivo propositivo.
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3.3 Tipo de Investigacion

El tipo o disefio de la investigacion para Hernandez y otros (2006:158), es el:
“Plan o estrategia que se desarrolla para obtener la informacion que se requiere en
una investigacion”, mediante éste se busca trazar el estilo de accion para obtener la
informacion que se pretende alcanzar. Manejando el concepto de Arias (2006:26), se
tiene que este punto: “es la estrategia general que adopta el investigador para
responder al problema planteado, en atencién al disefio, la investigacién se clasifica

en: documental, de campo y experimental”.

e Investigacion documental. Es un proceso basado en la busqueda, recuperacion,
analisis, critica, e interpretacion de los datos secundarios, es decir, los obtenidos
y registrados por otros investigadores en fuentes documentales: impresas,

audiovisuales o electronicas.

¢ Investigacion de campo. Consiste en la recoleccion de datos directamente de los
sujetos investigados, o de la realidad donde ocurriesen los hechos (datos
primarios), sin manipular ni controlar ninguna variable, es decir, el investigador

obtiene la informacidn pero no altera las condiciones existentes.

¢ Investigacion experimental. Se fundamenta en someter a un objeto o grupo de
individuos a determinadas condiciones, estimulos o tratamientos, para observar

los efectos o reacciones que se producen.

El presente estudio indagd en la realidad organizacional de la Unidad de
Servicios Odontologicos PDVSA Refinacion Oriente, segun las variables
puntualizadas en el enfoque estratégico, conceptual y metodoldgico del desarrollo

gerencial, por lo cual, el modo para operar dicha accion invitd a recurrir a la
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mencionada organizacion y obtener los datos directamente del desarrollo del
fendmeno a estudiar, por lo tanto, se tiene que es una investigacion de campo; porque
los datos se obtuvieron directamente del personal que labora en la Unidad de

Servicios Odontoldgicos y la Gerencia de Salud de PDVSA Refinacion Oriente.

3.4 Poblacion y Muestra de la Investigacion

Para concretar la direccion del rumbo de la obtencion de la informacion, desde
el enfoque metodoldgico formal se requiere ubicar y precisar la poblacion que
compone a la fuente de informacion. Para Arias (2006:81), la poblacion es: “Un
conjunto finito o infinito de elementos con caracteristicas comunes para los cuales
seran extensivas las conclusiones de la investigacion”, Hernandez y otros (2006:239),
también la presentan como: “conjunto de todos los casos que concuerdan con

determinadas especificaciones”.

La muestra a criterio de Bernal (2006:165), “Es la parte de la poblacion que se
selecciona, de la cual realmente se obtiene la informacion para el desarrollo del
estudio y sobre la cual se efectuaran la medicion y la observacion de las variables
objeto de estudio”. De igual manera, Herndndez y otros (2006:240), expresan

respecto a la muestra “‘es, en esencia, un sub grupo de la poblacion.”.

Muchas veces el criterio de aplicacion de muestra en un proceso investigativo
se hace en funcion del tamafio de la poblacion, a mayor poblacion mayor es la
necesidad de aplicar muestreo en el estudio cuando la condicién es en funcion al

volumen de informacion.

Atendiendo a las definiciones planteadas por los referentes mencionados, la
poblacién de la presente investigacién estd constituida por los trabajadores

involucrados en la actividad gerencial de la Unidad de Servicios Odontologicos y la
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Gerencia de Salud de PDVSA Refinacion Oriente (cuadro N° 4), ya que, éstos se
encuentran laborando bajo la misma atmosfera estructural y son los involucrados de
manera directa e indirecta en la dindmica gerencial de la organizacién objeto de
estudio; la poblacion total es de 48 trabajadores y no se determina muestra porque el

tamarfio de la poblacion es manejable

Cuadro N° 4: Conformacioén de la Poblacion de Estudio

Gerente de Salud

Superintendente clinica industrial

Superintendente salud ocupacional

Superintendente control y gestién

N I

Superintendente planes de Salud

Gerencia de Salud

Total Gerencia de Salud | 5

Superintendente clinica odontoldgica

Supervisor odont6logos generales

Supervisor técnicos dentales

Supervisor odont6logos especialistas y técnico radidlogo

Supervisor higienistas dentales

Odontologos generales

Odontologos especialistas

N o © R P P P e

Técnicos dentales

Higienistas dentales

[EEN
[EEN

Técnico radidlogo

Analista administrativo

Jefe de almacén

(72}
o
L
(=)
2
o
+—
c
o
e
(=]
172}
2
=2
S
<
(5]
(2]
(5]
o
e
©
ie)
(=
)

Analista de registros
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Total Unidad de Servicios Odontologicos | 43
POBLACION TOTAL PARA ESTUDIO | 48

Fuente: Autor. 2017.
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3.5 Técnica e Instrumento de Recoleccién de los Datos

Segun el tipo y nivel de investigacion, la metodologia a implementar en el
estudio, demanda la aplicacion de una u otras técnicas con su respectivo instrumento

para extraer de manera formal los datos de la fuente (Bernal, 2006).

La técnica de investigacion la refiere Arias (2006:67), como: *...el
procedimiento o forma particular de obtener datos o informacion.”. En este sentido, la
técnica de investigacion brinda una caracteristica de vital importancia e impacto en el
desarrollo metodolégico del estudio, enfocada segun la disciplina y la naturaleza del

objeto de estudio.

En las investigaciones cuantitativas, en el disefio de campo, las técnicas mas

utilizadas a criterio de Arias (2006), son mostradas en el cuadro N° 05.

Cotejado las diferentes técnicas se asume la técnica de la encuesta, la cual es:
“...una técnica que pretende obtener informacién que suministra un grupo o muestra
de sujetos acerca de si mismos, o0 en relacién con un tema en particular” (Arias,
2006:72).

Cuadro N° 5: Técnicas e instrumentos en la investigacion de campo

DISENO TECNICAS INSTRUMENTOS

Observacion Estructurada Lista de cotejo
Escala de estimacion

Disefio de

Investigacion
de Campo No Estructurada Diario de campo
Céamaras: fotogréfica y

de video
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Encuesta Oral Guia de encuesta (Tarjeta)
Grabador

Camara de video

Disefio de Escrita Cuestionario

Investigacion
de Campo Entrevista Estructurada Guia de entrevista
Grabador / Camara de

video

No Estructurada Libreta de notas
Grabador / Camara de

video

Fuente: Arias (2006) El Proyecto de Investigacion Cientifica, P4g.68.

La técnica de la encuesta permitié perfectamente recoger la percepcion de los
actores de la vida organizacional de la Unidad de Servicios Odontologicos PDVSA
Refinacion Oriente y de obtener la informacion clave, segun el planteamiento
realizado en cuanto a la fundamentacion tedrica del plan estratégico de desarrollo

gerencial.

En cuanto al instrumento de esta técnica, el cuestionario es la herramienta
escrita, que Bernal (2006:217), define como el: “conjunto de preguntas disefiadas
para generar los datos necesarios para alcanzar los objetivos del proyecto de
investigacion. Se trata de un plan formal para recabar informacion de la unidad de
analisis objeto de estudio y centro del problema de investigacion” de igual manera
Arias (2006:74), expresa que el cuestionario: “Es la modalidad de encuesta que se
realiza deforma escrita mediante un instrumento o formato en papelcontentivo de una
serie de preguntas”.En ambos conceptos se tiene como fundamento del mencionado
instrumento la estructuracion de preguntas planteadas segin el foco de la

investigacion.
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En el caso de la presente investigacion se consideré la factibilidad de la
elaboracion y aplicacion de este instrumento, ya que, en un primer lugar en lo que
respecta al nivel de la complejidad de la informacidn que se desea obtener, la misma
estd enfocada segun la argumentacion teorica y las variables que se desean tratar del
tema de estudio, con la cual se pretende consolidar el menciodado instrumento, es

decir, el cuestionario (anexo N° 1).

En lo que respecta a la poblacion hacia la cual estaria dirigido el instrumento,
poseen un nivel de instruccion que le permiten manejarlo y tener el nivel de
conciencia y responsabilidad que demanda la participacion en un acto investigativo;
otro elemento que se considerd para la factibilidad de la aplicacion del cuestionario,
es que se poseen los medios electronicos, intelectuales y de reproduccion, asi como

también el medio o ambito fisico para su aplicacion.

En cuanto a la arquitectura del instrumento se tiene que el mismo esta
conformado con preguntas de tipo cerradas, las cuales tienen opciones de respuestas,
con el prop6sito de manejar respuestas concretas y disminuir cualquier sesgo de
subjetividad que desvirtue la accion de obtener los datos mas fidedignos de la fuente

de informacion.

En cuanto a la validez del instrumento, se entiende como valido un instrumento
el cual: “...indica el grado con que pueden inferirse conclusiones a partir de los
resultados obtenidos” (Bernal, 2006:214). Una vez estructurado el cuestionario, para
atender la formalidad de la validez del mismo, se presentd para su revision ante un
panel de expertos en el area, con el objetivo de hacer una experticia del mismo, a la
intension de la investigacion, dicho proceso se realizo de acuerdo con los linemientos

de la asesoria en el tema y las formalidades de la institucion.
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3.6 Técnicas de Anadlisis.

En lo que respecta a las técnicas de analisis de datos Hernandez y otros
(2006:408) expresan: “El andlisis de los datos se efectua sobre la matriz de datos
utilizando un programa computacional”, en este sentido el anlisis cuantitativo de los
datos de la investigacion se llevo a cabo por computadoras u ordenadores, situacion
que resulta de gran factibilidad para manejar grandes volimenes de datos, por lo que
fue casi indispensable contar con un sistema de informacién que permitié procesar los

datos y asi obtener la informacion para su analisis.

Para la presente investigacion una vez aplicada la técnica (encuesta) mediante
el instrumento (cuestionario), se procedio a la estructuracion de un archivo digital,
tipo Excel, contentivo de los datos proporcionado por la poblacion involucrada,
discriminado en tablas con la distribucién de frecuencias, esta distribucién para
Hernandez y otros (2006:419) es: “Conjunto de puntuaciones ordenadas en sus
respectivas categorias”, las categorias mencionadas se ordenaron en funcién del
namero de pregunta del cuestionario y sus alternativas de respuestas propuestas. Estas
tablas de distribucion de frecuencia por cada pregunta del cuestionario fuerdn el
recurso ordenado con el cual se determinaron los indicadores en porcentajes para la
estructuracion de un compendio de gréaficos circulares, en funcién de la arquitectura

que permite el informe final para la presentacién de los resulados de la investigacion.

Desde la perspectiva secuencial de la aplicacion de la técnica de analisis como

proceso, se realizd bajo el siguiente esquema (Hernandez y otros, 2006):

e Revision de los resultados. Analisis general de todos los resultados y analisis

especificos por variable operacional.

122



e Organizacion de los resultados. Se trataron de acuerdo a secuencia estructural en

la operacionalizacion de variables y de acuerdo al desarrollo.

e Cotejar los resultados. Con el objeto de evitar cualquier error de presentar de
forma repetida dos o mas resultados, asi mismo permitié discernir cuales son los

resultados que dan mayor explicacion a la variable a analizar.

e Elaboracion de las graficos de resultados. A través del programa Excel con el

cual se pudo traer hasta el papel de trabajo de la investigacion.

e Anadlisis final de los resultados. Fase donde se centraron los comentarios y
descripciones que hicieron a partir los graficos, resultados, los cuales son el

extracto sustancial para la elaboracion del informe final.

En definitiva a este punto de interés en la metododoldgia del trabajo se tuvoque
el programa para elprocesamiento de los datos y obtencion de los resultados es
Excel, el cual fue alimentado con una matriz de datos de tipo digital ordenada
posteriormente a la aplicacion del instrumento segln lo recabado en la poblacién,

permitiendo asi el céalculo de los indicadores porcentuales gréaficos.

3.7 Interpretacion y Presentacion del Informe Final de Investigacion

La investigacion no quedo solo hasta el calculo y analisis de los resultados, una
vez que obtenidos éstos, se considera de suma importancia la divulgacion y
presentacion en un informe final de investigacion, que permite describir el proceso
general del estudio y comunicar los hallazgos de la investigacion (Hernandez y otros,
2006).
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En el caso de los informes finales de investigacion en el ambito académico para
optar a titulos de grado, Hernandez y otros (2006:502), expresan: “el formato del
reporte debe ser, justamente, una tesis de acuerdo con el grado que curso... y los
lineamientos a seguir son los establecidos por la institucion educativa donde se habra
de presentar...”, atendiendo la consideracion la presente investigacion se tiene el
informe final, como trabajo de grado, segun el criterio y las normas que establecen la
Coordinacion de Postgrado en Ciencias Administrativas del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente.
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CAPITULO IV
PLAN ESTRATEGICO DE DESARROLLO GERENCIAL EN LA
UNIDAD DE SERVICIOS ODONTOLOGICOS PDVSA
REFINACION ORIENTE

En todo proceso de investigacion se tiene como eje fundamental y piedra
angular el cotejo entre la teoria planteada y el objeto hacia el cual se dirige la
intension de investigacion, enfocado primordialmente en un objetivo a desarrollar; en
el caso de ésta, la Unidad de Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente, de
la Ciudad de Puerto la Cruz, estado Anzoategui, representa el objeto de estudio donde
se aplica la teoria relacionada al plan estratégico de desarrollo gerencial, razon por la
cual se recolectd informacion, experiencias y opiniones de su personal y otros
relacionados con la dinamica gerencial de la gerencia a la cual se encuentra adscrita

dicha organizacion.

Para atender el punto de interés planteado, se estructura el presente capitulo, en
funcién de los aspectos clave del enfoque de desarrollo gerencial de Villegas (1991),
mediante la estructuracion, aplicacion y analisis de los resultados obtenidos en el
cuestionario (anexo N° 1) aplicado en la Unidad de Servicios Odontol6gicos PDVSA
Refinacién Oriente, en funcion de lograr atender los objetivos planteados en la

presente investigacion.

4.1 Plan Estratégico de Desarrollo Gerencial en la Unidad de Servicios
Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente.

Para la estructuracion y planteamiento del plan estratégico de desarrollo

gerencial se realizé la visita a la Unidad de Servicios Odontologicos y a la Gerencia
de Salud de PDVSA Refinacion Oriente, asi como a sus Superintendencias
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mencionas en apartados anteriores; todo esto con el fin de aplicar el cuestionario

disefiado (anexo N° 1).

La poblacion de interés era de 48 trabajadores involucrados en la actividad
gerencial de la Unidad de Servicios Odontoldgicos y la Gerencia de Salud de PDVSA
Refinacidn Oriente, pero solo se aplico el cuestionario a 39 miembros de la poblacion
indicada, por cuanto los restantes no se encontraban en la institucion por diversas

razones, por lo que ahora el 100% de encuestados son 39.

4.1.1 Elementos Internos del Desarrollo Gerencial Presentes en la Unidad de

Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacién Oriente.

En cuanto a los elementos internos relacionados al desarrollo gerencial se tiene
a los cuadros gerenciales, la experiencia de trabajo y el entrenamiento. Cada uno de
estos dentro de su particularidad posee aristas de vital atencion para la estructuracion
y puesta en marcha de un plan estratégico de desarrollo gerencial, analizar cada uno
de estos elementos significa entenderla y concebirla desde su esencia e interpretar su

dindmica y requerimiento.

4.1.1.1 Cuadros Gerenciales

Tratando a los cuadros gerenciales como componente estructural de la gerencia
de la Unidad de Servicios Odontol6gicos, se tiene que éstos representan un eje de
funcionamiento integral de la practica gerencial de dicha organizacion, donde
convergen quienes integran la estructura de su direccion y son los responsables del
proceso de toma de decisiones, donde son determinantes las habilidades técnicas,

humanas y conceptuales.
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e Habilidad técnica. La habilidad técnica representa uno de los puntos de
atencion de los cuadros gerenciales, ya que, este componente puede
concebirse como el punto de partida para la atencion de actividades
relacionadas a la responsabilidad gerencial, referidas al conocimiento y
dominio de actividades relacionadas a la aplicacion practica de métodos,
procedimientos y técnicas. En relacion a esta particularidad, el 82% (grafico
N° 1) de los consultados manifestd que los cuadros gerenciales de la Unidad
de Servicios Odontoldgicos, comprenden este requerimiento de la habilidad

técnica.

Gréafico N° 1. Comprension del conocimiento y dominio de actividades que
requieren la aplicacion practica de métodos, procedimientos y técnicas.
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Fuente: Autor. 2018.

En cuanto a la consideracion acerca el uso de conocimiento y habilidades
especificas, por parte de sus cuadros gerenciales, el 64% manifiesta que si hacen uso

de estos (gréafico N° 2).

Gréafico N° 2: Uso de conocimiento y habilidades especificas

36%
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Fuente: Autor. 2018.
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La habilidad técnica debe brindar a los cuadros gerenciales de la organizacion
la capacidad de atender las funciones operativas de la organizacion y con ello dar
respuesta a la razén de ser o mision de la organizacion, en este sentido, se consulto en
la Unidad de Servicios Odontoldgicos sobre este eje obteniendo que el 72% de la
poblacion entrevistada (grafico N° 3), expreso que en los cuadros gerenciales de la
misma, si se considera que la habilidad técnica responda con tal condicion.

Gréafico N° 3: Asociacion de la habilidad técnica con las funciones operativas.
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Fuente: Autor. 2018.

En lo que respecta a la habilidad técnica como indicio clave en la composicién
de los cuadros gerenciales en la Unidad de Servicios Odontoldgicos PDVSA
Refinacién Oriente, se tiene que los mismos responden a lo sefialado por la teoria del
desarrollo gerencial, en cuanto al manejo de conocimiento y dominio de actividades
especificas, propias de la actividad gerencial, asi como también de la sinergia o
equilibrio que debe existir entre las demandas de las actividades propias de la
naturaleza de la organizacion y la capacidad o elementos de respuesta de sus cuadros
gerenciales. En funcion de lo expresado por los resultados, se tiene que en la Unidad
de Servicios Odontoldgicos los cuadros gerenciales poseen una habilidad técnica que
responde a las necesidades organizacionales de la empresa, y que a partir de la misma

se puede trazar un plan para el fortalecimiento de éste indicio.

Si bien es cierto que la mayoria de los consultados manifesto que si consideraba

este aspecto presente en los cuadros gerenciales, no se debe hacer menos de los
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resultados que reflejaron no estar de acuerdo, lo cual puede ser una sefial que indique
la necesidad de fortalecer a futuro aspectos del &rea.

e Habilidad humana. Esta basicamente representa la capacidad de integrase que
poseen quienes conforman los cuadros gerenciales como miembros de un grupo y
lograr los objetivos organizacionales propuestos, en este sentido, se consult6
sobre tal particularidad en la Unidad de Servicios Odontoldgicos PDVSA
Refinacion Oriente, obteniendo que una considerable mayoria representada por el
92% (grafico N° 4) de los consultados, manifiestan que en esta organizacion los
cuadros gerenciales si poseen la habilidad humana, al poseer la capacidad de
integracién como grupo de trabajo.

Gréafico N° 4. Capacidad de los cuadros gerenciales de integrarse como
miembros de un grupo y lograr objetivos propuestos
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Fuente: Autor. 2018.

La habilidad humana se refleja en la compresion de los procesos de
concientizacion y generacion de actitudes y conviccion en relacién a los demas
individuos y las organizaciones como grupo, razon por la cual se consultd sobre este
indicio en la Unidad de Servicios Odontoldgicos, teniendo que el 67% (grafico N° 5)
considera que los cuadros gerenciales de la organizacion, si comprenden esta
condicion. De igual manera, en cuanto a la capacitacion de los cuadros gerenciales

para facilitar la interaccion, comunicacion y capacitacion de puntos de vista de
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terceros en la Unidad de Servicios Odontoldgicos, se obtuvo que el 62% considera
que si poseen tal capacitacion (grafico N° 6).

Gréafico N° 5: Concientizacion y generacion de actitudes y conviccidn en
relacion a los demas individuos y las organizaciones.
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Fuente: Autor. 2018.

Grafico N° 6: Capacitacion para facilitar la interaccién, comunicacion y
capacitacién de puntos de vista de terceros.
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Fuente: Autor. 2018.

Otro indicio de interés en cuanto a la habilidad humana de los cuadros
gerenciales, estd reflejado en la capacidad de generar sensibilidad para la
participacion, integracion y reconocer su valor y el de terceros en el logro de
objetivos organizacionales, teniéndose que el 77% de los entrevistados en esta

organizacion consideran que si se genera tal hecho (gréfico N° 7).

130



Grafico N° 7: Capacidad de generar sensibilidad para la participacion,
integracién y reconocer el valor suyo y de terceros en el logro de objetivos.
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Fuente: Autor. 2018.

De acuerdo con los resultados obtenidos en cada una de los indicios de la
habilidad humana en los cuadros gerenciales de la Unidad de Servicios
Odontolégicos PDVSA Refinacion Oriente, se puede decir que éstos poseen en la
ejecucion de sus responsabilidades una marcada habilidad humana, al hacer
perceptibles, la capacidad de integracion entre los miembros y los objetivos trazados;
la generacién de actitudes en los procesos de integraciéon entre los individuos, sus
grupos y la organizacion; también en el fomento de la acciéon de comunicacion, la
consideracién de opiniones y esfuerzos de terceros en los procesos de toma de
decisiones; es decir, los cuadros gerenciales de la Unidad de Servicios Odontolégicos,
poseen una habilidad humana fortalecida que permite el ejercicio de la actividad
gerencial mediante una forma participativa e integradora entre cada uno de sus
miembros y la organizacion, razén lo que puede deducir como una fortaleza para la
estructuracion de un plan estratégico orientado al fortalecimiento de sus cuadros

gerenciales.

e Habilidad conceptual. Reflejada en la capacidad de deben tener los dirigentes de la
empresa para interpretar la filosofia de la organizacion de forma integradora y con
la percepcion de todos los factores que concurren para su analisis como conjunto.

En funcién es esta premisa se consulté sobre la capacidad de los cuadros
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gerenciales en la Unidad de Servicios Odontoldgicos, obteniéndose que el 67%
(gréfico N° 8) si lo considera presente en sus dirigentes. Asi mismo, en la misma
linea del indicio de habilidad conceptual, se consultd sobre la obligacion de
reconocer a un complejo de partes que son complementarias entre si en todo el
proceso funcional de la Unidad, obteniendo que el 59% (grafico N° 9) considera

que si se da tal obligacion.

A pesar gque muchas veces se tiende a pensar que en el proceso de analisis de
ciertos factores donde se ve involucrada la filosofia como eje fundamental, demanda
de cierta profundidad de conceptos y con ello de cierta subjetividad por parte de
quien lo realiza; en el caso de los resultados obtenidos en la consulta de los indicios
de la habilidad conceptual, se tiene que la mayoria, considera que se encuentran
presente mediante el sentido integrador de cada uno de los factores involucrados en la
dindmica gerencial de esta, asi como también al manejo de la Unidad de Servicios
Odontoldgicos como un complejo de partes que se componen y complementan entre
si para llevar a cabo actividades y procesos asociados a unos objetivos que
fundamentan su razén de ser. En este sentido, los cuadros gerenciales de esta
organizacion evidencian ante los miembros de la misma poseer habilidad conceptual

en el manejo gerencial de la Unidad.

Gréafico N° 8: Capacidad para interpretar la filosofia de la organizacion de
forma integradora y con la percepcion de todos los factores que concurren para su
anélisis.

m Sl
HNO

No Responde

Fuente: Autor. 2018.

132



Gréafico N° 9: Obligacion de los cuadros gerenciales en reconocer a un complejo
de partes que son complementarias entre si en todo el proceso funcional.
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Fuente: Autor. 2018.

Entender sobre la composicion y elementos de los cuadros gerenciales de la
Unidad de Servicios Odontologicos PDVSA Refinaciéon Oriente, resulta por demas
importante, ya que, permite conocer su estado y concebir una accion orientada al
fortalecimiento de cada una de habilidades y sus respectivos indicios al respecto, se
puede entender que en la Unidad de Servicios Odontoldgicos, en el proceso de toma
de decisiones se emplea el conocimiento y destrezas a nivel técnico, asi como
también, humanas y conceptuales en el conjunto de actividades tangibles, medibles y

controlables segun los objetivos planteados.

4.1.1.2 Experiencia de Trabajo.

Otro elemento interno de interes para el desarrollo gerencial es la experiencia
de trabajo, la cual se encuentra constituida por varios elementos clave que dan forma
y estructuran este elemento de importancia del desarrollo gerencial, tales como: el
posicionamiento segun el cargo, el analisis y evaluacion de cargo, la remuneracion, y
la relacion hombre-trabajo; cada uno de éstos por si solo agregan ciertos indicios de
interés, que van a condicionar la experiencia que aporte el gerente a la organizacion y

viceversa.
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e Posicionamiento segun el cargo. Constituye un fundamento operacional dentro de
la estructura de la organizacion, las personas y las actividades especificas que se
requieren para el logro de los objetivos, es por ello que, se consult6 acerca de este
fundamento en la Unidad de Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacién Oriente,
obteniendo que el 95% (grafico N° 10) comulga con tal fundamento. De igual
manera, en cuanto al posicionamiento segun el cargo como fuente de motivacion y
expectativa en la Unidad de Servicios Odontolégicos, la consulta arrojo que el
74% (grafico N° 11) considera que si representa tal fuente de motivacién en los

integrantes de su estructura organizacional.

Ahora bien, el cargo se asume como el conjunto de funciones definidas en la
estructura organizacional, al respecto, el 79% (grafico N° 12) de los consultados
manifestaron considerar ésto como tal. En cuanto al posicionamiento segun el cargo
como factor que define las relaciones de un puesto y los demés en la Unidad de
Servicios Odontoldgicos, se obtuvo que el 67% (grafico N° 13) manifiesta que si

estan definidas tales relaciones.

Gréafico N° 10: Posicionamiento segun el cargo como fundamento operacional
dentro de la estructura de la organizacion.
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Fuente: Autor. 2018.
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Gréafico N° 11: Posicionamiento segun el cargo como fuente de motivacion y
expectativa.
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Fuente: Autor. 2018.

Grafico N° 12: El cargo como el conjunto de funciones definidas en la
estructura organizacional.
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Fuente: Autor. 2018.

Gréafico N° 13: Posicionamiento segun el cargo como factor que define las
relaciones de un puesto y los demas.
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Fuente: El Autor. 2018.

En cuanto al disefio del cargo como la especificacion del contenido inmerso en
la naturaleza, métodos de trabajo y relacion con los demas puestos, en la Unidad de
Servicios Odontoldgicos, el 95% (grafico N° 14) de los entrevistados manifestaron

considerarlo de tal manera. Asi mismo, se consulté acerca de la responsabilidad y
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grado de vinculacion que sienten los miembros de la Unidad con los resultados del
trabajo desempefiado en alto grado, donde el 61% (gréfico N° 15) indica que si
consideran tal relacién; en cuanto a la sensacion de importancia que tienen los
trabajadores de la Unidad de Servicios Odontoldgicos, sobre su trabajo como
contribuyente o valioso para la organizacion, se tiene que el 72% (grafico N° 16)
expres6 que si lo considera importante. Y finalmente, en el indicio de
posicionamiento segun el cargo, se indagd sobre si tienen la compresion de como

hacer su trabajo, y el 56% (grafico N° 17) manifestd que si.

Gréafico N° 14: Disefio del cargo como especificacion del contenido inmerso en
la naturaleza, métodos de trabajo y relacion con los demés puestos.
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Fuente: Autor. 2018.

Gréafico N° 15: Responsabilidad y grado de vinculacion que sienten los
miembros de la organizacion con los resultados del trabajo desempefiado en alto
grado.
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Fuente: Autor. 2018.
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Grafico N° 16: Sensacion de importancia que tienen los miembros de la
organizacion sobre su trabajo como contribuyente o valioso.
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Fuente: Autor. 2018.

Grafico N° 17: Compresion de miembros de la Unidad de Servicios
Odontoldgicos de cdmo hacer su trabajo.
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Fuente: Autor. 2018.

El posicionamiento segun el cargo como indicio de la experiencia de trabajo,
abraza elementos importantes que permiten a quienes estan involucrados en la
dindmica gerencial de la organizacion, estar ubicado en un nivel y ambito del proceso
de toma de decisiones, en el caso de esta situacion en la Unidad de Servicios
Odontolégicos PDVSA Refinacion Oriente, a partir de los resultados obtenidos se
puede interpretar que en la misma existe una idea concreta en cuanto a este aspecto de

importancia

En cuanto a la funcionalidad del cargo dentro de la Unidad de Servicios

Odontoldgicos, se puede decir que los trabajadores hacen uso de este recurso en
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cuanto que, la mayoria expresan tener presente las aplicaciones y funcionalidades del
cargo en materia operativa, de responsabilidad y de denotar la relacion existente entre
cada uno de los cargos involucrados en los procesos de la Unidad, razon por la cual se
puede entender que se maneja con tacto y mucha precision los lineamientos en
materia de posicionamiento segun el cargo, las cuales pueden aumentar la posibilidad
de lograr mejores resultados del persona, entre otros posibles logros.

De igual manera, se puede interpretar que en la Unidad de Servicios
Odontolodgicos existe una adecuada ubicacion en la estructura organizacional, con
especial énfasis en la susceptibilidad que existe en los cargos gerenciales por su

impacto en el proceso de toma de decisiones.

Desde la perspectiva del desempefio del cargo, existen puntos de interés
relacionados con el grado de responsabilidad del trabajador, su percepcion y
compromiso con el logro de los objetivos, la forma en la cual debe desempefar el
cargo, entre otros; estos aspectos se encuentran bien manejados por el persona, ya
que, la mayoria expresa estar consiente de estas implicaciones propias del

posicionamiento seguln el cargo.

Ante todo lo sefialado, se puede interpretar que la Unidad de Servicios
Odontoldgicos en el area de posicionamiento segun el cargo, posee ciertas fortalezas
susceptibles a mejoras por acciones de desarrollo, que permitan perfilarla a la

excelencia y al logro de su vision.
e Analisis y evaluacién de cargo. Proceso que se lleva a cabo en las organizaciones

para estimular o juzgar el valor, la excelencia, la formacién y las cualidades de una

persona; en funcion de esta premisa se consulté acerca de su consideracion en la
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Unidad de Servicios Odontologicos PDVSA Refinacion Oriente, resultando que el
82% (gréafico N° 18) si lo considera de esta manera.

En cuanto al estudio y determinacion de los requisitos, responsabilidades, y
condiciones que exige el puesto de trabajo para su adecuado desempefio, se tiene que
el 77% (gréfico N° 19) de los entrevistados consideraron que en la Unidad de
Servicios Odontologicos, si se lleva a cabo tal estudio. En cuanto a las exigencias del
cargo en relacion a los recursos del intelecto, dentro de los cuales se encuentran
escolaridad requerida, experiencia indispensable, adaptabilidad al puesto, iniciativa
requerida, aptitudes requeridas, se obtuvo que el 77% (gréafico N° 20), expreso que el

proceso de evaluacidn de cargo se encuentra orientado por dichas exigencias.

Gréafico N° 18: Analisis y evaluacion de cargo, como proceso para el valor, la
excelencia, la formacion y las cualidades de una persona.
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Fuente: Autor. 2018.

Gréafico N° 19: Estudio y determinacién de los requisitos, responsabilidades, y
condiciones que exige el puesto de trabajo para su adecuado desempefio.
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Fuente: Autor. 2018.
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Gréafico N° 20: Exigencias del cargo en relacion a los recursos del intelecto.
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Fuente: Autor. 2018.

En cuanto al grado de responsabilidad en términos de supervision de personal,
materiales y equipos, dinero y documentos, relaciones y manejo de informacion,
dentro del andlisis y evaluacién de cargo en la Unidad de Servicios Odontoldgicos
PDVSA Refinacién Oriente, se tiene que el 80% (grafico N° 21) de los encuestados si
considera estos aspectos dentro del grado de responsabilidad, asi mismo el 67% de
los resultados obtenidos (grafico N° 22), indica que analisis y evaluacién de cargo,
incluye las condiciones de los alrededores y espacios internos en el trabajo y el 77%
(grafico N° 23) expresa que si se precisa el ambiente interno y externo, espacio fisico

y riesgos, asi como también la relacion con otros cargos de forma directa o indirecta.

Gréafico N° 21: Especificacion del grado de responsabilidad dentro del anélisis y
evaluacion de cargo.
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Fuente: Autor. 2018.

140



Gréafico N° 22: Inclusion de condiciones de los alrededores y espacios internos
del trabajo en el anélisis y evaluacién de cargo.
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Fuente: Autor. 2018.

Gréafico N° 23: Precision del ambiente interno y externo, espacio fisico y
riesgos, y relacion con otros cargos de forma directa o indirecta en el analisis y
evaluacion de cargo.
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Fuente: Autor. 2018.

Interpretando los resultados obtenidos en el indicio de analisis y evaluacion de
cargo, como punto de atencion de la experiencia de trabajo en la Unidad de Servicios
Odontoldgicos PDVSA Refinacién Oriente, se tiene que, se cuenta con una
aceptacion favorable de forma general en la mayoria de sus trabajadores, el analisis y
evaluacion de los distintos cargos de ésta cumplen con propositos muy puntuales tales
como: centrar la accion en el estimulo del valor de la formacién y la excelencia en la
dindmica laboral; determinar los requisitos intelectuales y corporales necesarios para

el desempefio de las personas en ciertos cargos, el nivel de responsabilidad con los
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recursos y productos involucrados en los procesos de la organizacion; determinacion
de los entes supervisorios, riesgos fisicos y relaciones con otros cargos entre otros;
todos estas necesidades bien atendidas por el proceso de analisis y evaluacion de
cargo representan una piedra angular para el desarrollo del personal gerencial y los
cuadros de reemplazo, porque de esta manera se establecerian las condiciones y
exigencias de cada puesto de la estructura y en funcion de los mismo, también se

establecerian los planes de accion segun la planificacion y los objetivos propuestos.

En este sentido, en materia de andlisis y evaluacion de cargo, se puede indicar
que en la Unidad de Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacién Oriente, se lleva a
cabo como un proceso delicado de los puestos involucrados en la gestion
organizacional, dicho proceso se puede evidenciar en los resultados, los cuales han
consistido en la valoracién y clasificacion de cada uno de los cargos, sus elementos
necesarios para la operatividad de los procesos de la organizacién y con ello en la

toma de decisiones.

e Remuneracion. Representa otro de los indicios de interés en la experiencia de
trabajo como elemento interno del desarrollo gerencial. En funcién de ello se
consulto sobre la politica salarial existente en la Unidad de Servicios
Odontolodgicos, sometiendo a consideracion si la misma representa un elemento
esencial de posicion competitiva, obteniendo que el 74% manifesto que no (grafico
N° 24).

Adicionalmente, en cuanto a la remuneracion como recompensa que recibe a
cambio el individuo a cambio de realizar las tareas de la organizacion, se consulto
acerca de esto, donde el 49% expresé que si se cumple con esta condicién (grafico N°
25).
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Grafico N° 24: Politica salarial existente como un elemento esencial de
posicion competitiva.
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Fuente: Autor. 2018.

Gréafico N° 25: La remuneracién como recompensa que recibe el individuo a
cambio de realizar las tareas de la organizacion.
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Fuente: Autor. 2018.

En cuanto al concepto de motivacién implicito en la remuneracion, para obtener
un pago econémico y extraeconomico, los trabajadores consideraron en un 69%
(gréfico N° 26) que la remuneracion recibida no responde con tal cualidad, de igual
manera, se consult6 sobre la remuneracion como un esquema de pago econdémico que
Ileva a entenderse y concebirse como una recompensa monetaria, bajo cualquiera de
sus formas o figuras, tales como: salarios, bonos, comisiones, premios entre otros;
donde el 54% (grafico N° 27) de los encuestados expresd que la remuneracion no es
considerada de tal manera. En el caso del aspecto extraecondmico en la remuneracion
se consultd si ésta se encuentra asociada al orgullo, la autoestima y seguridad en el

empleo, donde el 82% considera que no (grafico N° 28).
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Gréafico N° 26: Motivacion implicita en la remuneracién para obtener un pago
econdmico y extraecondmico.
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Fuente: Autor. 2018.

Gréafico N° 27: Remuneracion como esquema de pago econdémico o recompensa
monetaria.
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Fuente: Autor. 2018.

Gréafico N° 28: Existencia del aspecto extraecondmico en la remuneracion.
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Fuente: Autor. 2018.

Asimismo, se consulté sobre si la remuneracion en la Unidad de Servicios

Odontoldgicos, se fundamenta en un sistema organizacional de incentivos y premios
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a las personas que trabajan para ella, teniendo que el 82% manifesté no considerarlo
de tal manera (grafico N° 29).

De igual manera, el 80% (grafico N° 30) manifestdé que no existe una politica
salarial justa y definida con base a los datos internos de valuacion y clasificacion de
puestos del exterior y segun el mercado laboral.

Gréafico N° 29: Remuneracion fundamentada en un sistema organizacional de
incentivos y premios.
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Fuente: Autor. 2018.

Gréafico N° 29: Remuneracion fundamentada en una politica salarial justa.
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Fuente: Autor. 2018.

En materia de remuneracién en la Unidad de Servicios Odontoldgicos PDVSA

Refinacion Oriente, se puede decir que en ésta existen ciertas deficiencias que causan

145



descontento entre sus trabajadores, a pesar que existe un sistema de remuneracion por
el trabajado que realizan en ella, el mismo no cumple con los elementos vy
caracteristicas basicas que debe cumplir un sistema de remuneracion. En este sentido,
se tiene que ante la perspectiva de sus integrantes no se cuenta con una adecuada
politica salarial, estructurada segun los datos, composicion e inventario de personal
interno, de forma estructural, basado en la evaluacién y fundamentado en el principio
que denota al salario como un elemento esencial para la posicion competitiva. De
igual manera, es posible que en la organizacion la remuneracion responda como esa
recompensa por la cual un trabajador ofrece sus labores y somete su tiempo, ya que,
el salario tiene ante sus beneficiarios la cualidad de premio e incentivo,
adicionalmente es importante sefialar, que es posible que haya perdido la facultad de
representar un incentivo econdmico Yy extraecondémico (autoestima, orgullo,

seguridad, entre otros).

La remuneracion en materia de desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios
Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente, representa un elemento que demanda
atencion, ya que, en la actualidad se puede tener como una debilidad ante cualquier
plan que requiera de la motivacion y participacion de sus trabajadores.

e Relacion hombre-trabajo. Es uno los componentes esenciales de la experiencia de
trabajo, ésta es la expresion armonica entre la esencia del hombre como ser
humano y el trabajo como actividad productiva de ese esfuerzo, es una relacion
intima y estrecha entre las personas que llevan a cabo una labor y el trabajo
mismo, en este sentido, se consultd entre los trabajadores de la Unidad de
Servicios Odontolégicos PDVSA Refinacion Oriente sobre si el trabajo como
actividad productiva esta orientado por la accion del esfuerzo humano, donde el
87% manifestd que si (grafico N° 31) De igual forma, al consultar sobre si la
determinacion de la influencia del hombre en el puesto de trabajo se valora el
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estado actual de la persona en el cargo y el trabajo en si, el 59% manifesto que si
(grafico N° 32). También se indag0 si en la determinacion de la influencia del
hombre en puesto de trabajo se valora el desarrollo de las capacidades y las

potencialidades de aprendizaje, teniendo que el 49% considera que si (grafico N°
33).

Gréfico N° 30: El trabajo como actividad productiva orientado por la accién del
esfuerzo humano.
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Fuente: Autor. 2018.

Gréafico N° 31: Determinacion de la influencia del hombre en el puesto de
trabajo mediante el valor del estado actual de la persona en el cargo y el trabajo.
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Fuente: Autor. 2018.
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Gréafico N° 32: Influencia del hombre en puesto de trabajo mediante valoracion
del desarrollo de las capacidades y las potencialidades de aprendizaje.
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Fuente: Autor. 2018.

También se consulto si se da una relacion hombre trabajo, donde se identifica a
la personalidad como una tendencia predominate y sistémica en el desarrollo de
cualquier actividad, y el 54% manifestd que no (grafico N° 34). Asi mismo, se
consultd sobre si la relacion hombre-trabajo demanda el estudio del hombre con un
enfoque holistico en el que se integran en un todo los elementos de las esferas
cognitiva, afectiva, fisica y social, y el 56% (grafico N° 35) manifesté que no.
Finalmente, se consultd si la expresion mas clara de la relacion hombre-trabajo son
las competencias como imagen de la interaccion de los objetivos y los resultados

esperados en la ejecucion de una actividad, y el 49% (grafico N° 36) expresé que no.

Gréafico N° 33: La personalidad como tendencia predominate y sistémica en el
desarrollo de cualquier actividad.
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Fuente: Autor. 2018.
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Gréafico N° 34: Existencia de la relacion hombre-trabajo bajo el estudio del
hombre con un enfoque holistico.
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Fuente: Autor. 2018.

Grafico N° 35: Las competencias como expresion de la interaccion de los
objetivos y los resultados en una actividad.
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Fuente: Autor. (2018).

Respecto al elemento de la experiencia de trabajo, referida a la relacion
hombre-trabajo, a partir de los resultados obtenidos se puede hacer una lectura
particular en cuanto a la forma en la cual se da esta situacién, ya que, sus trabajadores
aceptan y observan al trabajo como actividad fundamental del esfuerzo humano, que
el mismo se realiza por las personas segun su estado actual y las exigencias, disefio y
naturaleza del trabajo, de igual forma, expresan la valoracion del desarrollo de las
capacidades y potencialidades de aprendizaje. Este hecho es de gran importancia,
porque denota que en la Unidad de Servicios Odontoldgicos en su sistema de trabajo
se da en esencia una parte fundamental de las expresiones de la relacién hombre-
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trabajo, con lo cual se puede tener un significante punto de apoyo para
planificaciones y programas de desarrollo enfocados a los cuadros gerenciales y sus

respectivos cuadros gerenciales.

Pero, también existe una parte de la relacion hombre-trabajo que presenta
deficiencias, en vista que sefiales tales como: identificacion de la personalidad como
tendencia predominante y sistémica para el desarrollo de las actividades; el estudio
del hombre desde un enfoque holistico donde se integran lo cognitivo, afectivo, fisico
y social; la presencia de las competencias como expresiones clara de la integracion
del trabajador y los objetivos organizacionales; estdn afectadas y éstas son
justamente las que fundan la accion integradora entre la accion del trabajo y la
complejidad del hombre como un ser multifacético segun sus propias convicciones y

caracteristicas personales, responsabilidades y roles de tipo social, fisico, entre otros.

4.1.1.3 Entrenamiento

En cuanto a los elementos internos del desarrollo gerencial, se tiene al
entrenamiento como la relacion que une a dos partes claves en la dindmica
organizacional, donde se llevan a cabo la funcion de entrenador y aprendiz, las cuales

casi siempre se involucran a un lider y un subordinado.

e Formacion de instructores. ElI 77% (grafico N° 37) de los trabajadores
manifestaron que en la Unidad de Servicios Odontoldgicos se considera que la
principal caracteristica del entrenamiento es agregar valor a las partes que
interacttan entre si, basado en un vinculo que busca impulsar el talento, crear
competencias y estimular potencialidades. También se consulto sobre la relacion
de entrenamiento, donde el entrenador lidera, orienta, guia, aconseja, desenvuelve,

estimula e impulsa al aprendizaje que demanda cierto y determinado cargo en el
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tiempo y el espacio; para esta consulta el 56% manifesto que no considera tal

relacion (gréafico N° 38).

Gréafico N° 36: Valor agregado a las partes que interactlan entre si en un
vinculo como principal caracteristica del entrenamiento.
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Fuente: Autor. 2018.

Grafico N° 37: Entrenamiento donde el entrenador lidera, orienta, guia,
aconseja, desenvuelve, estimula e impulsa al aprendizaje que demanda cierto y
determinado cargo en el tiempo y el espacio.
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Fuente: Autor. 2018.

Se consultd acerca si en la Unidad de Servicios Odontoldgicos se da una
relacién de entrenamiento donde el instructor aprovecha el impulso y la direccion
para aumentar sus conocimientos, perfeccionar lo que sabe, aprender cosas nuevas y
mejorar su desempefio, y el 59% expres6 que no (grafico N° 39); asi mismo, en
cuanto a la consideracion del entrenamiento como una manera simple, econémica, y

efectiva de garantizar que las personas tengan un aprendizaje continuo en la
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organizacion, el 61% manifiesta que si (grafico N° 40); también se quiso conocer
acerca de la posicion de los entrevistados respecto a considerar que el desempefio de
los puestos supervisores y gerenciales en la Unidad Odontoldgica requieren de

entrenamiento especializado, a la que el 90% expresé que si (grafico N° 41).

Grafico N° 38: Existencia de una relacion de entrenamiento donde el instructor
aprovecha el impulso y la direccidn para mejorar su desempefio.
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Fuente: Autor. 2018.

Gréafico N° 39: El entrenamiento como una manera simple, econdmica, y
efectiva de garantizar un aprendizaje continuo.
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Fuente: Autor. 2018.

Gréafico N° 40: Necesidad de entrenamiento especializado para desempefio de
los puestos supervisores y gerenciales.
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Fuente: Autor. 2018.

152



En el proceso de agregar valor a las partes que se relacionan en la formacion de
los instructores para impulsar el talento, crear competencias y estimular
potencialidades, se posee buena aceptacion en la perspectiva de sus trabajadores,
razon por la cual se puede decir que en esencia el proceso de entrenamiento se lleva a
cabo en la organizacion de una manera que el mismo es perceptible y alcanzable en
todo sus trabajadores, fundamentando asi un cimiento que permite el estimulo de sus

entrenados y entrenadores en una relacion ganar-ganar.

De igual manera, el entrenamiento como mecanismo simple, econémico, y
efectivo para generar aprendizaje continuo dentro de la organizacion, goza de la
aceptacion y entendimiento por parte de la mayoria, lo que representa una vital
ventaja interna. En ese sentido, la mayoria también considera que para el desempefio
de los cargos asociados a las actividades de supervision y gerenciales, se realicen
programas de entrenamiento especializados, segun las capacidades y requerimiento
de sus participantes. En ese sentido, esta posicion de sus integrantes marca un punto
de partida y de especial atencidn para la estructuracion de un plan que abrace las
necesidades de formacion especializada dentro de los pardmetros y linderos que
demande las necesidades de los cuadros gerenciales de la Unidad de Servicios

Odontolégicos.

En cuanto a detalles de relevancia en el entrenamiento como basar la relacion
en una accién donde la figura del entrenador lidera, orienta, guia, aconseja,
desenvuelve, estimula e impulsa el aprendizaje en funcion del cargo, el tiempo vy el
espacio, la mayoria de los involucrados en la actividad organizacional de la Unidad
de Servicios Odontoldgicos, no consideran que la misma se lleve a cabo de esta
manera, por lo que se puede inferir que al no existir esta condicion, los programas de
entrenamiento estén basados solo en necesidades puntuales y no en la preparacion del
trabajador para fortalecer competencias que le permitan desarrollarse como ser

integral dentro de la organizacion. Tampoco se considera que el instructor aproveche

153



la actividad de entrenar para perfeccionar sus conocimientos en la materia y mejorar
el desempefio, es decir, no existe una motivacion por parte de los entrenadores
quienes a su vez solo limitan la actividad a brindar instrucciones puntuales, que no

permiten tomar una retroalimentacion que fortalezca vinculos y conocimientos.

En cuanto a la formacion de instructores, la Unidad de Servicios
Odontoldgicos, cuenta con personal para cumplir con la actividad de entrenar,
logrando hacer llegar a sus entrenados los elementos basicos de este proceso, lo cual
representa una fortaleza a manera de establecer planes de desarrollo. Sin embargo, en
cuanto a la disposicion y participacion de los entrenadores, éstos deben esforzarse por
tratar de brindar mayor interés a la actividad y permitirse recibir la retroalimentacion
implicita en un proceso bilateral como el entrenamiento, sin atender esta

particularidad, facilmente puede entenderse como una debilidad en este indicio.

e La experiencia. Marca un importante indicio en la relacion y forma en la que se
Ileva a cabo tal proceso, al respecto se consultd sobre si la actividad de entrenar
en los niveles gerenciales varia dependiendo del area funcional que se trate, asi
como de la experiencia de los gerentes, a lo que el 87% indicé que si (grafico N°
42). Adicionalmente se indagé sobre el entrenamiento como actividad formativa,
enmarcada dentro de una concepcidn fisiolégica mucho mas amplia que la
responsabilidad organizacional, donde el 67% manifestd que si (grafico N° 43).
En cuanto al procedimiento del entrenamiento en la Unidad de Servicios
Odontoldgicos se hizo la consulta referente a si se considera que éste se limite al
conocimiento de las politicas y procedimientos de la organizacion en el area
respectiva, a lo cual el 62% manifestd que si (grafico N° 44), seguidamente se
consulta acerca la complejidad de los requerimientos para el desempefio de
ciertos cargos gerenciales hacen necesario impartir el entrenamiento fuera del

puesto de trabajo, a lo que el 90% considero que si (grafico N° 45).
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Grafico N° 41: El entrenamiento en los niveles gerenciales segun el area
funcional que se trate, asi como de la experiencia de los gerentes.
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Fuente: Autor. 2018.

Grafico N° 42: El entrenamiento como actividad formativa, dentro de una
concepcion fisioldgica mas amplia que la responsabilidad organizacional.
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Fuente: Autor. 2018.

Gréafico N° 43: Limitacion del proceso de entrenamiento al conocimiento de las
politicas y procedimientos de la organizacion.
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Fuente: Autor. 2018.
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Gréafico N° 44: Complejidad de los requerimientos en el desempefio de cargos
gerenciales se requiere impartir entrenamiento fuera del puesto de trabajo.
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Fuente: Autor. 2018.

En lo que respecta a los resultados obtenidos en torno a la experiencia dentro
del entrenamiento como elemento interno del desarrollo gerencial en la Unidad de
Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente, se tiene, que en la misma existe
plena conciencia de la importancia y la complejidad que conlleva el proceso de
entrenamiento en los niveles gerenciales, ya que, la mayoria manifiesta entender que
el entrenamiento en estos niveles debe realizarse en funcidn de aristas complejas tales
como el area funcional y la naturaleza de la organizacién, asi como también de la
experiencia que arrope a los gerentes. De igual manera, dentro de la Unidad se tiene
conviccion referente a lo que permitiria gozar con la aceptacion y buena disposicion
de su talento humano al momento de trazar acciones estratégicas que impliquen el
movimiento fuera del puesto de trabajo para recibir entrenamiento por parte de

personal experto o ajeno a la organizacion.
En cuanto a la concepcion del entrenamiento entre los trabajadores de la Unidad

Odontoldgica, éstos la entienden como una actividad que va mas alla de una simple

responsabilidad dentro de la empresa, esta posicidn representa una ventaja favorable,
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ya que, denota un arraigado compromiso de interés de cada uno de sus miembros con

la accion de formarse para la organizacion.

De igual forma, destaca que el proceso de entrenamiento segun la experiencia
en la Unidad de Servicios Odontoldgicos, posee una limitante al estar enfocado de
manera casi exclusiva al conocimiento de politicas y procedimientos, que si bien es
algo necesario para la sinergia de los procesos medulares de la organizacion,
representa una sub-utilizacion de los beneficios y aplicabilidad de un proceso de

entrenamiento permanente en la empresa a partir de la experiencia.

En materia de experiencia en el entrenamiento, la Unidad de Servicios
Odontoldgicos posee una fortaleza en cuanto al concepto de entrenamiento en los
niveles gerenciales, su aplicabilidad como actividad formativa y la perspectiva del
entrenamiento fuera del cargo en los niveles gerenciales; estos elementos pueden
fortalecer la estructuracion de un plan estratégico de desarrollo gerencial.
Adicionalmente en cuanto a su empleo, puede representar una debilidad al limitar el
proceso solo para el conocimiento de politicas y procedimientos dentro de los puestos
de trabajo.

e Preparacion de curriculos y contenido de los cursos. Se consultd referente a si se
formulan politicas especificas en la elaboracion de curriculos para el
entrenamiento en la Unidad de Servicios Odontoldégicos PDVSA Refinacion
Oriente, y el 82% (grafico N° 46) indicd que no. Asi mismo, el 82% (gréafico N°
47) sefiala que no se formulan politicas especificas en cuanto al contenido de los
cursos de entrenamiento. En cuanto a la consideracion de la existencia de un
proceso de entrenamiento para ayudar a los miembros de la organizacién a

perfeccionar los conocimiento y habilidades sobre los objetivos organizacionales,
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formulacién de politicas, control y evaluacién del desempefio; el 59% de los
entrevistados expresaron que no existe (grafico N° 48).

Gréafico N° 45: Existencia de politicas especificas en la elaboracion de
curriculos para el entrenamiento.
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Fuente: Autor. (2018).

Gréafico N° 46: Formulacion de politicas especificas en cuanto al contenido de
los cursos para el entrenamiento.
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Fuente: Autor. 2018.

Gréafico N° 47: Entrenamiento para perfeccionar los conocimiento y habilidades
sobre los objetivos organizacionales, formulacion de politicas, control y evaluacion
del desempefio.
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Fuente: Autor. 2018.
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En materia de preparacion de curriculos y contenido de los cursos en el proceso
de entrenamiento, en la Unidad de Servicios Odontologicos, no se posee un
lineamiento formal que atienda esta importante accion con la cual, se cuide y
programe el extracto de lo que necesite aprender el entrenado en funcion de las
necesidades y las exigencias de la organizacion, lo que representa una significante
debilidad en materia de desarrollo gerencial, porque al no cuidar los contenidos de los
cursos y estructurar las areas de conocimiento y habilidades técnicas que requieren
los cuadros gerenciales, de un proceso de entrenamiento sin un propoésito firme, que
vaya en pro de proveer de conocimientos y herramientas que ayuden a mantener y

solventar situaciones organizacionales.

e Ayudas audiovisuales de entrenamiento y material de apoyo. Respecto a esto, el
64% (grafico N° 49) de los entrevistados indicaron que no se les dan las ayudas
audiovisuales en el entrenamiento; asi mismo respecto a la existencia de material
de apoyo orientado al proceso de entrenamiento, el 67% (grafico N° 50) manifesto
que no. Respecto a la existencia de recursos para el disefio y conduccién de un

programa de entrenamiento, el 54% refirio que no (grafico N° 51).

Estos resultados denotan una debilidad en el proceso de entrenamiento, al no
existir una logistica de materiales de apoyo o de manuales audiovisuales que
complementen las acciones de entrenamiento en la Unidad de Servicios
Odontoldgicos, de igual manera, el hecho que sus miembros consideren que en la
organizacién no existen los recursos para el disefio y conduccién de programas de
entrenamiento, puede incidir como una factor para la desmotivacion y la imagen de
seguridad que debe proyectar la empresa ante ellos, también, se puede interpretar
como poca valoracion del recurso humano y material existente en la Unidad de

Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente.
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Gréafico N° 48: Existencia de ayudas audiovisuales de entrenamiento.
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Fuente: Autor. 2018.

Gréafico N° 49: Existencia de material de apoyo orientado al proceso de
entrenamiento.
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Fuente: Autor. 2018.

Gréafico N° 50: Existencia de recursos para el disefio y conduccion de un
programa de entrenamiento.
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Fuente: Autor. 2018.
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e Psicologia del entrenamiento en casa, representa otro de los indicios presentes en
la accion de entrenamiento a efectos del desarrollo gerencial. De alli que, se
consulto si se emplea la psicologia del entrenamiento en casa, y el 80% indico que
no (grafico N° 52); este resultado permite visualizar cierta debilidad en el proceso
de entrenamiento en la organizacion, al dejar a un lado las ventajas que la vivencia
y la experiencia de los roles y desafios en casa que pueda tener el personal, con lo
cual se estableceria un sistema sinérgico entre las competencias que se pueden

fortalecer en casa y las exigencias de la empresa.

Gréafico N° 51: Empleo de la psicologia del entrenamiento en casa.
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Fuente: Autor. 2018.

4.1.2 Factores del Ambiente General que Influyen en el Desarrollo Gerencial de

la Unidad de Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente.

Los factores del ambiente general que influyen en el desarrollo gerencial, son
dos, los referentes al contexto interno (caracteristica del clima organizacional e
inventario de recursos humanos y composicion de la fuerza de trabajo), y al contexto
externo (clima politico, clima econdémico y clima legislativo). En el caso de la Unidad
de Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente, como toda organizacion
también estd expuesta a ambos contextos, razén por la cual se procedidé con la
aplicacion de la segunda parte del cuestionario en funcidn de obtener la informacién

pertinente.
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4.1.2.1 Contexto Interno

e Caracteristicas del clima organizacional.

- Medicion del clima organizacional. Referente a esto se consultd en la Unidad de
Servicios Odontoldgicos si se considera la percepcién del clima organizacional
como propiedades medibles que influyen en el desarrollo gerencial, donde el
90% indico que si (grafico N° 53).

De igual manera, se consulté si medir y conocer el clima organizacional influye
en el desarrollo gerencial, a lo cual el 95% revel6 que si (grafico N° 54). Finalmente,
en este indicio se consultd acerca el clima organizacional y su posibilidad de generar
resistencia en materia de desarrollo gerencial, donde el 74% de los entrevistados
expresaron que si (grafico N° 55).

Gréafico N° 52: El clima organizacional como propiedades medibles que
influyen en el desarrollo gerencial
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Fuente: Autor. 2018.
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Grafico N° 53: Medicién y conocimiento del clima organizacional y su
incidencia en el desarrollo gerencial.
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Fuente: Autor. 2018.

Gréafico N° 54: El clima organizacional y su posibilidad de generar resistencias
en materia de desarrollo gerencial.
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Fuente: Autor. 2018.

Respecto al indicio de la medicion del clima organizacional, se puede decir que
los integrantes de la Unidad, estan conscientes de la importancia y la incidencia del
clima organizacional en materia de desarrollo gerencial, ya que, reconocen al clima
organizacional como propiedades medibles que condicionan la dinamica

organizacional en la empresa.

Asi mismo se puede indicar que en la Unidad de Servicios Odontoldgicos el

medir y conocer su clima puede ejercer una influencia en la obtencién y alcance de
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sus objetivos propuestos, asi como también la puede hacer capaz de marcar

diferencias competitivas con organizaciones de servicio de su estilo. Con esta

particularidad en la medicion del clima organizacional en la Unidad de Servicios

Odontoldgicos, se tiene una posible oportunidad al momento de establecer algin plan

enfocado en su desarrollo y crecimiento.

Estilo de gerencia. EI 85% de los entrevistados considera que las formas de
funcionamiento adoptadas por la gerencia y la infraestructura que ha definido
para lograr la implementacion total de los procesos de toma de decisiones,
influye en el desarrollo gerencial (grafico N° 56). De igual manera, respecto a la
complejidad de los estilos gerenciales de la empresa PDVSA y su influencia en la
Unidad de Servicios Odontologicos, el 79% (grafico N° 57) de los encuestados
consideran que si existe tal influencia. Finalmente, se consulté si el dominio de la
habilidad para delegar influye en el desarrollo gerencial en la Unidad de
Servicios Odontoldgicos, y el 87% respondid afirmativamente (grafico N° 58).
Atendiendo a los resultados obtenidos se puede decir que, en la Unidad de
Servicios Odontologicos se tiene un estilo de gerencia influenciado por la

dinamica empresarial de PDVSA.

Gréafico N° 55: Existencia de formas de funcionamiento adoptados por la

gerencia y la infraestructura que ha definido para lograr la implementacion total de
los procesos de toma de decisiones.
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Gréafico N° 56: Complejidad de los estilos gerenciales de la empresa PDVSA y
su influencia en la Unidad de Servicios Odontoldgicos.
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Fuente: Autor. 2018.

Grafico N° 57: Influencia del dominio de la habilidad para delegar en el

desarrollo gerencial.
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Fuente: Autor. 2018.

- Cultura organizacional. Suele concebirse como una simbiosis entre las personas
y la organizacion, que influye en los procesos gerenciales y la toma de
decisiones, asi como también en el proceso de desarrollo. Sobre este
planteamiento se consult6 en la Unidad de Servicios Odontoldgicos, a lo que el
92% expres6 que si (grafico N° 59), asi mismo, se sometio a consideracion, si la
influencia de los valores que facilitan el proceso de toma decisiones y las
garantias de conducir a la organizacion con un criterio proactivo e integrador, a

lo cual el 92% (grafico N° 60) manifesto que si.
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Gréafico N° 58: La cultura organizacional como una simbiosis entre las personas
y la organizacion.
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Fuente: Autor. 2018.

Gréafico N° 59: Influencia de los valores que facilitan el proceso de toma
decisiones y las garantias de conducir a la organizacion con un criterio proactivo e
integrador.
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Fuente: Autor. 2018.

Seguidamente respecto a la cultura organizacional, se consulté si los valores
tradicionales del ambiente de trabajo en la organizacion, costumbres, politicas,
normas que condicionan el comportamiento de sus miembros y la cultura
organizacional influyen en el desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios
Odontolégicos PDVSA Refinacion Oriente, a lo que el 90% manifestd que esta de
acuerdo con ello (grafico N° 61). También, se someti6 a consideracion si las
diferencias relativas e identidad particular de PDVSA vy otras organizaciones influyen
en el desarrollo gerencial, resultando que el 82% de los consultados expresé que si
(gréafico N° 62).
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En materia de cultura organizacional, se puede interpretar que la misma posee
una buena base cognitiva en lo que respecta a la concepcidn filosofica de la cultura
organizacional, porque se tiene presente la importancia y la incidencia de los valores
humanos y los valores corporativo, y que ambos ejercen influencia en el procesos de
toma de decisiones; lograr esta cuesta esfuerzo y tiempo para que sus integrantes
internalicen y entiendan la estrecha relacion que ejercen los valores, la costumbre, la
tradicion, las politicas, entre otros, con la dindmica organizacional, sin embargo, en la
Unidad, la mayoria del personal tiene esta premisa presente, lo cual representa una
oportunidad en cuanto a su disposicion y posicién ante el tema de la cultura
organizacional y la puesta en marcha de un plan estratégico de desarrollo gerencial.

En esta organizacion se tiene claro la incidencia o relacion que ejercen las
diferencias relativas e identidad particular de PDVSA, como corporacién a la cual se
encuentra adscrita la Unidad de Servicios Odontoldgicos, lo que representa en cierto
modo una amenaza a su propia identidad cultural, y a construir cimientos propios en

funcién a su naturaleza y los valores presentes en ella.

Gréafico N° 60: Influencia de los valores tradicionales del ambiente de trabajo
que condicionan la cultura organizacional.
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Fuente: Autor. 2018.
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Gréafico N° 61: Influencia de las diferencias relativas e identidad particular de
PDVSA vy otras organizaciones.
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Fuente: Autor. 2018.

- Imagen de la empresa. Al consultar si la imagen corporativa de PDVSA influye
en el desarrollo gerencial de la Unidad de Servicios Odontoldgicos, el 95%
indicaron que si (grafico N° 63), adicionalmente se someti6 a consideracion si el
nivel educativo, heterogeneidad, niveles de edad, forma de vestir y formas
generales de comportamiento influyen en el desarrollo gerencial, donde el 85%

manifesto que si (grafico N° 64).

Gréafico N° 62: Influencia de la imagen corporativa de PDVSA en el desarrollo
gerencial de la Unidad de Servicios Odontoldgicos.
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Fuente: Autor. 2018.

168



Gréafico N° 63: Nivel educativo, heterogeneidad, niveles de edad, forma de
vestir y formas generales de comportamiento influyen en el desarrollo gerencial.
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Fuente: Autor. 2018.

La imagen corporativa como caracteristica del clima organizacional en la
Unidad de Servicios Odontologicos PDVSA Refinacion Oriente, posee buenos
criterios de aceptabilidad entre sus miembros, ya que, a partir de los resultados
obtenidos en la consulta, si tiene presente la influencia que ejerce la imagen

corporativa de PDVSA en esta Unidad.

En la Unidad Odontoldgica se tiene que la imagen corporativa representa un
elemento de importancia de su clima organizacional, ya que, esta influenciado por la
forma en la cual se encuentra constituido su grupo humano dentro de ella, puntos
vitales como nivel educativo, heterogeneidad, niveles de edad, forma de vestir,
comportamiento entre otros, componen la imagen integral a razon de lo considerado

por sus trabajadores.

e Inventario de recursos humanos y composicion de la fuerza de trabajo. Se consultd
en la Unidad de Servicios Odontologicos PDVSA Refinacion Oriente, si un
adecuado inventario de la fuerza de trabajo incide en el desarrollo gerencial de
dicha organizacion, donde el 95% consider6 que si (grafico N° 65). De igual

forma, el 92% de los encuestados considera que el manejo del inventario de la
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fuerza de trabajo y su aplicabilidad en los procesos de toma de decisiones influye
en el desarrollo gerencial (grafico N° 66).

Gréafico N° 64: Incidencia de un adecuado inventario de la fuerza de trabajo en
el desarrollo gerencial de la Unidad de Servicios Odontologicos.
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Fuente: Autor. 2018.

Gréafico N° 65: Influencia del manejo del inventario de la fuerza de trabajo y su
aplicabilidad en los procesos de toma de decisiones.
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Fuente: Autor. 2018.

Seguidamente se consulto si la composicion de la fuerza de trabajo influye en el
desarrollo gerencial de la Unidad de Servicios odontologicos, a lo que el 87%
respondio que si (grafico N° 67), también se sometid a consideracion la importancia
de tener inventariado el personal gerencial para incluirlo en la planificacién del
desarrollo gerencial, donde el 90% expresé que si (grafico N° 68).
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El inventario y la composicion de la fuerza de trabajo son puntos esenciales en
la planificacién de acciones estratégicas de desarrollo gerencial, porque se debe
disponer de una base de datos estructurada y ordenada de la fuerza de trabajo segun
sus caracteristicas personales y profesionales, para que asi se pueda proporcionar
informacion sobre los aspectos mas resaltantes de la misma, esta importancia se
encuentra afianzada en la Unidad de Servicios Odontoldgicos, porque al observar los
resultados obtenidos se tiene que en la misma existe inversion en mantener y disponer
de un inventario y composicion de su fuerza de trabajo; asi como también se precisa
la influencia que este inventario y su composicion influye en su proceso de toma de
decisiones, lo cual capta la atencion y la importancia en la materia de quienes hacen

vida en la Unidad Odontoldgica.

En la Unidad de Servicios Odontoldgicos el inventario de personal y la
composicion de la fuerza de trabajo se basan en la informacion relacionada a los
miembros de su estructura de personal, ordenada segun las caracteristicas de cada uno
de ellos, razon por la cual, representa un importante avance en materia de plan de
desarrollo, pues se tienen precisados los sujetos hacia los cuales se va dirigir la

accion.

Gréafico N° 66: Influencia de la composicion de la fuerza de trabajo en el
desarrollo gerencial.
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Fuente: Autor. (2018).

171



Gréafico N° 67: Importancia del inventario del personal gerencial para incluirlo
en la planificacion del desarrollo gerencial.
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Fuente: Autor. 2018.

4.1.2.2 Contexto Externo

En el contexto externo de los elementos del ambiente general del desarrollo
gerencial, se tienen los indicios del clima politico, clima econémico y clima
legislativo; en este sentido, se sometié a consideracion algunos elementos de cada
uno de ellos en la Unidad de Servicios Odontologicos PDVSA Refinacion Oriente,

como parte de la accion investigativa.

e Clima politico. Se consultd si el clima politico del pais influye en el desarrollo
gerencial de la Unidad de Servicios Odontolégicos, a lo que 85% (grafico N° 69)
de los entrevistados manifestaron que si; de igual manera, se pregunto si la accién
politica, las actitudes y las acciones de los legisladores y lideres politicos y
gubernamentales, influyen en el desarrollo gerencial de la Unidad Odontoldgica,
donde el 87% expreso que si (gréfico N° 70).
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Gréafico N° 68: Influencia del clima politico del pais en el desarrollo gerencial
de la Unidad de Servicios Odontoldgicos.
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Fuente: Autor. 2018.

Gréafico N° 69: Influencia de la accidn politica, actitudes y acciones de los
legisladores, lideres politicos y gubernamentales en el desarrollo gerencial de la
Unidad de Servicios Odontolégicos.
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Fuente: Autor. (2018).

e Clima economico. ElI 92% de las personas consultadas expresan que el clima
econdémico influye en el desarrollo gerencial de la Unidad de Servicios
Odontoldgicos (grafico N° 71), asi mismo en cuanto a considerar si algunas
condiciones econdmicas afectan las practicas administrativas para el desarrollo
gerencial, el 97% manifestd que si (grafico N° 72). Al consultar sobre si las
condiciones econdmicas del ambito donde se desarrolla la empresa PDVSA

influye de manera directa en el desarrollo gerencial de la Unidad Odontoldgica, el
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90% indicé que si (grafico N° 73) y finalmente en este indicio, al plantear la
consideracion si las condiciones econdémicas representan un factor decisivo en la
implementacién de cualquier tipo de plan que requiera de alguna inversion

econdmica para el desarrollo gerencial, el 87% manifestd que si (grafico N° 74).

El clima econémico juega un papel importante en el escenario de cualquier
organizacion, publica o privada y la Unidad de Servicios Odontoldgicos PDVSA
Refinacion Oriente, no es la excepcion de esta realidad, segun los resultados
presentados se puede decir que desde una perspectiva general sus trabajadores estan
conscientes de esta condicién y que la misma repercute en su proceso de toma
decisiones y en la formulacion de algun plan de desarrollo gerencial. De igual
manera, tienen presente que las condiciones econdmicas de alguna manera afectan las
practicas administrativas, las cuales son necesarias para mantener en marcha la
organizacion y los planes que ésta tenga en materia de desarrollo, en virtud que
dichos planes siempre representan una inversion de recursos que deben ser
economizados en funcion del clima econémico en el cual se encuentre atravesando el

contexto donde se encuentre la empresa.

En la Unidad de Servicios Odontolégicos, los miembros manifiestan que tienen
presente que las condiciones econdmicas en la cual se maneja PDVSA, inciden en el
desarrollo gerencial de la Unidad Odontoldgica, lo cual segun el momento puede
representar una posible amenaza en cuanto a la inestabilidad del mercado petrolero
global, en el cual se maneja PDVSA, haciendo vulnerable a todas las organizaciones
que hacen vida dentro de ella, de cualquier inestabilidad en los precios que se cotice
el petroleo, al existir cierta inestabilidad los planes de inversion en proyectos
complementarios a la actividad medular del petroleo se ven en la necesidad de hacer
ajustes en funcién de la disponibilidad y el clima econémico, dentro del cual califica
la Unidad de Servicios Odontoldgicos y a su vez los planes para desarrollo de su

personal que ésta pueda llevar a cabo.
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Gréafico N° 70: Influencia del clima econdémico en el desarrollo gerencial de la
Unidad de Servicios Odontol6gicos.
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Fuente: Autor. 2018.

Gréafico N° 71: Efecto de algunas condiciones econémicas en las practicas
administrativas para el desarrollo gerencial.
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Fuente: Autor. 2018.

Gréafico N° 72: Influencia de las condiciones econdémicas del ambito donde se

desarrolla la empresa PDVSA en el desarrollo gerencial de la Unidad de Servicios
Odontoldgicos
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Fuente: Autor. 2018.
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Grafico N° 73: Condiciones econdmicas como factor decisivo en la
implementacion de planes que requiera inversion economica para el desarrollo
gerencial.
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Fuente: Autor. 2018.

e Clima legislativo. También converge como indicio del contexto externo de los
elementos del ambiente general del desarrollo gerencial, razén por cual se someti6
a consulta en la Unidad de Servicios Odontolégicos algunos aspectos relacionados

a esta area.

En primer lugar, se someti6 a consideracion si la estructura legal del pais, segun
la Constitucion, los codigos, las leyes, reglamentos, jurisprudencias, providencias
entre otros, influyen en el desarrollo gerencial de la Unidad de Servicios
Odontoldgicos, donde el 79% de los entrevistados indicd que si (grafico N° 75).
Seguidamente el 92% afirm6 que las regulaciones relacionadas con los
comportamientos de los gerentes y sus subordinados influyen en el desarrollo
gerencial de la Unidad Odontologica (grafico N° 76). En cuanto a la consideracion
del ordenamiento juridico como estrictamente necesario para el desarrollo gerencial,
se obtuvo que el 87% respondié de manera afirmativa (grafico N° 77). Finalmente, el
80% de los entrevistados expresd que consideran al clima legislativo como un
ambiente complejo que influye en el desarrollo gerencial de la Unidad de Servicios

Odontoldgicos (grafico N° 78).
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Grafico N° 74: Influencia de la estructura legal del pais en el desarrollo
gerencial
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Fuente: Autor. 2018.

Grafico N° 75: |Influencia de las regulaciones relacionadas con los
comportamientos de los gerentes y sus subordinados en el desarrollo gerencial.
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Fuente: Autor. 2018.

Gréafico N° 76: Ordenamiento juridico como necesidad para el desarrollo
gerencial en la Unidad de Servicios Odontologicos.
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Fuente: Autor. (2018).
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Gréafico N° 77: EIl clima legislativo como ambiente que influye en el desarrollo
gerencial de la Unidad de Servicios Odontologicos.
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Fuente: Autor. (2018).

El ambiente legislativo y sus complejidades, representa una influencia
considerable para el desarrollo de gerentes, ya que, éstos son quienes deben disefiar y
ubicar parte de la organizacion en un contexto de armonia con el ordenamiento
juridico, ademas de marcar cierto requerimiento de complejidad para los cuadros
gerenciales en cuanto que los mismos deben conocer los lineamientos, restricciones y
requisitos legales aplicables a sus acciones dentro de la Unidad de Servicios
Odontoldgicos.

4.1.3 Opciones Estratégicas para el Desarrollo Gerencial en la Unidad de

Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente.

Para la determinacion de las opciones estratégicas se hizo necesario conocer el
ambiente de la organizacion segun los puntos variantes y claves, contendidos en su
contexto externo e interno. Para facilitar el analisis organizacional segun el modelo de
desarrollo gerencial planteado por Villegas (1991), se tomaron los elementos
referidos a contenidos funcionales del contexto interno y externo con los que se
estructuro el cuestionario para recabar la informacién de la presente investigacion, de
donde se determinaron las fortalezas y debilidades, asi como también la identificacion

de las oportunidades y amenazas.
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4.1.3.1 Determinacion de Fortalezas y Debilidades

Las fortalezas “Son las actividades Yy los atributos internos de una organizacion
que contribuyen y apoyan el logro de una institucion.” (Serna, 2008:72), y las
debilidades “son las actividades o los atributos internos de una organizacion que

inhiben o dificultan el éxito de la empresa.” (Serna, 2008:72).

En este sentido, se tiene como fortaleza los atributos de los factores internos
relacionados al desarrollo gerencial que permiten lograr dicha accion, y las
debilidades los atributos de los elementos internos del desarrollo gerencial en la
Unidad de Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacién Oriente que son mostrados

en el cuadro N° 6.

Cuadro N° 6: Analisis de los elementos internos de desarrollo gerencial para la
determinacion de las fortalezas y debilidades en la Unidad de Servicios
Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente.

Contexto Interno Unidad de Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente

Elemento Sintoma Fortalezas y/o Debilidades
(Razones)

Cuadros Gerenciales

Conocimiento y | Existe sinergia entre las demandas de | Fortaleza: Se comprende que el
dominio de actividades | las actividades propias de la | conocimiento y dominio de actividades
organizacion 'y la capacidad o | requieren la aplicacion practica de

elementos de respuesta. métodos, procedimientos y técnicas.
S
' Uso de conocimiento y | La mayoria atiende esta necesidad. Fortaleza. Se hace
S habilidades
|_
8
° Asociacion  de  la | Se da respuesta a la razéon de ser o | Fortaleza. Existe capacidad de atender las
= habilidad técnica con | misién de la organizacion. funciones operativas de la organizacion.
[ las funciones
% operativas
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Integracion como | Se hace perceptible en la dindamica | Fortaleza: Existe capacidad de integracion
miembro de un grupo | organizacional una capacidad de | entre los miembros y los objetivos
y los objetivos | integracién entre los miembros y los | tranzados.
organizacionales objetivos.
- Procesos de | Existe generacion de actitudes en los | Fortaleza: Cohesion de todos los
c concientizacion, procesos de integracion entre los | miembros de la organizacién en los
g generacion de | individuos, sus grupos y la | procesos que porpician la concientizacion,
S actitudes y | organizacion. generacion de actitudes y convicciones.
AE convicciones en la
§ organizacion
= Capacitacion para la | Fomento de la accion de | Fortaleza:  Ejercicio de la actividad
-% facilitacion de | comunicacion, la consideracion de | gerencial mediante una forma participativa
I interaccion, opiniones y esfuerzos de terceros en la | e integradora entre cada uno de sus
comunicacion toma de decisiones. miembros y la organizacion.
° Participacion e | Accion de particpacion y manejo de la | Fortaleza: Presencia de acciones de
integracion, valoracion | integracion en el proceso de toma | sensibilidad y participacion.
personal y el logro de | decisiones.
objetivos
organizacionales
Filosofia Se considera presente en cada uno de | Fortaleza: Direccion de la organizacion
organizacional con | sus dirigentes la filosofia integradora | de forma integradora y con la percepcion
sentido integrador en la organizacion. de todos los factores que concurren para su
analisis como conjunto.
< S = . . — —
& = roceso funcional | Manejo de la organizacion como | Fortaleza: Unién en los procesos
S o como complejo de | complejo de partes que se componen | asociados a objetivos que fundamentan su
= partes y complementan entre si. razon.
T o complementarias entre
o 5
.

Experiencia de Traba

Posicionamiento seguin el Cargo

Fundamento
operacional en Ila
estructura  de la
organizacion

Existencia de alineacion entre las
personas Yy las actividades especificas
que se requieren para el logro de los
objetivos

Fortaleza: Dominio de la importancia, de
las implicaciones y responsabilidades
inhertes a los cargos, funciones y
necesidades de la estructura organizacional

Motivacion y
expectativas

Motivacion al logro y al desempefio
de responsabilidades que demande en
el individuo el fortalecimiento y
desarrollo de su talento.

Fortaleza: El posicionamiento segin el
cargo representa una fuente de motivacion
en la mayoria de los miembros de la
estructura organizacional.

Relaciones entre cada
uno de los puestos de
trabajo

Adecuada ubicacion en la estructura
organizacional, con especial énfasis
en la susceptibilidad que existe en los
cargos gerenciales y su impacto en la
toma de decisiones.

Fortaleza: La mayoria de los puestos de la
organizacion tienen clara su relacion con
los deméas puestos y su incidencia en la
dinamica organizacional.

Especificacion de
contenido de los
puestos de trabajo,

metodos y relaciones

Funcionalidad de los cargos en cuanto
a contenidos, operatividad vy
relaciones.

Fortaleza: La mayoria expresa tener
presente el contenido, funcionalidades en
materia operativa, de responsabilidad y la
relacion existente entre cada uno de los
cargos.
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to seglin el Cargo

icionamien

Pos

Responsabilidad con el
trabajo desempefiado

Existe interés relacionado con el

grado de responsabilidad  del
trabajador, su percepcion y
COmpromiso.

Forteleza: Compromiso con el logro de
los objetivos, la forma en la cual debe
desempefiar el cargo, segin la
responsabilidad del cargo y sus
implicaciones.

Importancia del
trabajo respecto a la
organizacion

la mayoria expresa estar consiente de
las implicaciones propias del
posicionamiento segun el cargo y el
impacto de su trabajo.

Fortaleza: Se maneja con tacto y mucha
precision los lineamientos en materia de
posicionamiento segun el cargo, las cuales
pueden aumentar la posibilidad de lograr
mejores resultados del persona, entre otros
posibles logros.

Desempefio  efectivo

del trabajo

Existencia de una adecuada ubicacion
en la estructura organizacional, con
susceptibilidad en  los  cargos
gerenciales por su impacto en el
proceso de toma de decisiones.

Fortaleza: Conocimiento del grado de
responsabilidad  del  trabajador, su
percepcion y compromiso con el logro de
los objetivos, la forma en la cual debe
desempefiar el cargo.

Andlisis y evaluacién de Cargo

Valoracion de la
excelencia, formacion
y cualidades de la
persona

Existencia de un proceso para
estimular o juzgar el valor, la
excelencia, la formacion y las
cualidades de las personas en la
organizacion.

Fortaleza: Aceptacion favorable de forma
general en la mayoria de sus trabajadores
del proceso y su funcion.

Estudio y
determinacion de
requisitos,

responsabilidades y
condiciones del puesto

Se lleva a cabo estudio y
determinacion de los requisitos,
responsabilidades, y condiciones que
exige el puesto de trabajo para su
adecuado desempefio.

Fortaleza: Determinacion de requisitos
intelectuales y corporales necesarios para
el desempefio de las personas en ciertos
cargos.

Determinacion de las
exigencias del cargo

Proceso de evaluacion orientado
segln las Exigencias del cargo en
relacion a los recursos del intelecto
(escolaridad requerida, experiencia
indispensable, adaptabilidad al puesto,
iniciativa requerida, aptitudes
requeridas).

Fortaleza: Existencia de acciones de
determinar los requisitos intelectuales y
corporales necesarios para el desempefio
de las personas en ciertos cargos
involucrados en los procesos de la
organizacion.

Delimitacion del grado
de responsabilidad

Se tiene grado de responsabilidad en
términos de supervision de personal,
materiales y equipos, dinero y

Fortaleza: Existencia de niveles de
responsabilidad con  los  recursos,
productos y  entes supervisorios

° documentos, relaciones y manejo de | involucrados en los procesos de la
|nf0rma_c,|on, a partir del andlisis y organizacion.
evaluacion de cargo.
Especificacion de | La mayoria indica conocer incluye las | Fortaleza: Se conocen los riesgos fisicos y
condiciones internas y | condiciones de los alrededores Yy | relaciones con otros cargos entre otros.
externas del puesto de | espacios internos en el trabajo.
trabajo
Politica salarial La politica salarial no representa un | Debilidad: No se cuenta con una adecuada
:E, elemento  esencial de posicion | politica salarial.
2 competitiva.
Z
S La remunaracion como | Capacidad de la remuneracion de | Fortaleza: La remuneraciéon responde
qE, recompensa adecuada | actuar como recompensa que recibe a | como recompensa por la cual un
x en el individuo cambio el individuo a cambio de | trabajador ofrece sus labores y somete su
. realizar las tareas de la organizacion. tiempo.
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Pago econémico vy
extraeconémico

Concepto de motivacion implicito en
la remuneracion, para obtener un pago
econoémico y extraeconémico.

Debilidad: La remuneracion ha perdido la
facultad de representar un incentivo
econémico y extraeconémico (autoestima,
orgullo, seguridad, entre otros).

Sistema de  pago

la remuneracion bajo un esquema de

Debilidad: Ha perdido la facultad de

c econémico pago econémico que lleva a | representar un incentivo econémico

?g entenderse como una recompensa

© monetaria, en cualquiera de sus

= formas (salarios, bonos, comisiones,

=S premios entre otros).

g Aspecto No se evidencia aspecto | Debilidad: No posee la facultad de

o extraeconémico en la | extraeconémico asociado al orgullo, la | representar un incentivo econémico
remuneracion autoestima y seguridad en el empleo,

. dentro de la remuneracion
Remuneracion No se considera que los miembros de | Debilidad: Los trabajadores no persiven
fundamentada en un | la organizacion reciban incentivos y | un sistema organizacional que brinde
sistema organizacional | premios. incentivos y premios por labores para la
de incentivos organizacion.
El trabajo representa | Existencia de expresion armonica | Fortaleza: Los trabajadores aceptan y
una actividad | entre la esencia del hombre como ser | observan en la dindmica de la relacion
productiva orienta por | humano y el trabajo como actividad | hombre trabajo, al trabajo como actividad
la accion del esfuerzo | productiva de ese esfuerzo. fundamental del esfuerzo humano.
humano
Valoracion del estado | En la determinacion de la influencia | Fortaleza: El trabajo se realiza por las
actual de la persona y | del hombre en el puesto de trabajo se | personas segin su estado actual y las
el cargo valora el estado actual de la persona | exigencias, disefio y naturaleza del trabajo.

en el cargo y el trabajo en si.

Valoracion del Determinacion influencia del hombre | Fortaleza: Se expresa la valoracion del
desarrollo de las en puesto de trabajo se valora el | desarrollo de las capacidades y

2, capacidades y desarrollo de las capacidades y las | potencialidades de aprendizaje.

_‘S potencialidades de potencialidades de aprendizaje

e aprendizaje

‘T‘

(5]

S Identificacion de la | Falta de se identificacionde la | Debilidad: No existe identificacion de la

e personalidad personalidad como wuna tendencia | personalidad como tendencia

% determinante en el | predominate y sisttmica en el | predominante y sistémica para el

= desarrollo de las | desarrollo de cualquier actividad desarrollo de las actividades,

o actividades

=}

)

(5]

o
Estudio del hombre | No existe estudio del hombre con un | Debilidad: No se cumple.

O desde un

enfoque
holistico.

enfoque holistico en el que se integran
en un todo los elementos de las
esferas cognitiva, afectiva, fisica y
social

Competencias en la
interaccion de
objetivos y resultados
de una actividad

No se considera que existan las
competencias como imagen de la
interaccion de los objetivos y los
resultados esperados en la ejecucion
de una actividad.

Debilidad: Los trabajadores no sienten
atendidas las competencias en la relacion
hombre-trabajo.
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Entrenamiento

Formacion de instructores

Valor agregado a las
partes que interactuan
en el entrenamiento

Se busca agregar valor a las partes que
interactGan entre si, basado en un
vinculo que busca impulsar el talento,
crear competencias y estimular
potencialidades

Fortaleza: Se lleva a cabo el
entrenamiento agregando valor a las partes
que interanctuan en el mismo.

Impulso por parte del
entrenador, al
aprendizaje que
demanda el cargo

El entrenador lidera, orienta, guia,
aconseja, desenvuelve, estimula e
impulsa al aprendizaje que demanda
cierto y determinado cargo en el
tiempo y el espacio

Debilidad: No consideran que la la
relacion de impulsar se lleve a cabo de esa
manera.

Cumplimiento del
entrenamiento de
manera  simple y
econémica con el
aprendizaje continuo

Existe entrenamiento como una
manera simple, econémica, y efectiva
de garantizar que las personas tengan
un aprendizaje continuo en la
organizacion

Fortaleza: En la organizacion se goza de
la aceptacion y entendimiento por parte de
la mayoria, del entrenmiento como
mecanismo simple, econoémico, y efectivo
para generar aprendizaje continuo.

° Necesidad de | Se considera que para desempefiar los | Debilidad: La mayoria considera que para
entrenamiento puestos supervisores y gerenciales en | el desempefio de los cargos de supervision
especializado en | la Unidad Odontoldgica se requiere de | y gerenciales se realicen programas de
puestos supervisores y | entrenamiento especializado. entrenamiento especializados.
gerenciales
Entrenamieto variado | Existe demanda de importancia y la | Debilidad: La mayoria manifiesta
segun el area funcional | complejidad en el proceso de | entender que el entrenamiento se debe
y experiencia de los | entrenamiento de los niveles | realizarse en funcion de aristas complejas
gerentes gerenciales. tales como el area funcional y la naturaleza

de la organizacién.
Compromiso de | Concepcién del entrenamiento como | Fortaleza: Se entiende al entrenamiento
© entrenamiento mas alla | actividad formativa, enmarcada dentro | como una actividad que va mas alla de una
= de la responsabilidad | de una concepcion fisiolégica mucho | simple responsabilidad dentro de la

D organizacional mas amplia que la responsabilidad | empresa.

S organizacional

o

3

L Entrenamiento Entrenamiento enfocado de manera | Debilidad:  Sub-utilizacion de los
enfocado a | casi exclusiva al conocimiento de | beneficios y aplicabilidad de un proceso de

L4 conocimiento de | politicas y procedimiento. entrenamiento permanente en la empresa a
politicas y partir de la experiencia.

procedimientos

Entrenamiento  fuera
del puesto de trabajo.

El entrenamiento en los niveles
gerenciales como actividad formativa
fuera del cargo en los niveles
gerenciales.

Debilidad: Limitacion del proceso solo
para el conocimiento de politicas y
procedimientos dentro de los puestos de
trabajo.

Preparacion de curriculos

y contenido de los cursos

Politicas en la
elaboracion de
curriculos para

entrenamiento

No existe formulacion de politicas
especificas en la elaboraciéon de
curriculos para el entrenamiento.

Debilidad: No se cuida o programa el
extracto de lo que necesite aprender el
entrenado en funcién de las necesidades y
las exigencias de la organizacion.

Politicas en el manejo
de contenido de los

No existe formulacion de politicas
especificas en el contenido de los

Debilidad: No se posee un lineamiento
formal que atienda el contenido de los

Cursos de | cursos de entrenamiento. cursos de entrenamiento.
entrenamiento
Proceso de | La moyoria considera que no existe | Debilidad: Proceso de entrenamiento sin

entramiento
perfeccionar
conocimientos
especificos y generales

para

un proceso de entrenamiento para
ayudar a los miembros de la
organizacion a perfeccionar los
conocimiento y habilidades sobre los
objetivos organizacionales,
formulacion de politicas, control y
evaluacion del desempefio.

un proposito firme, que vaya en pro de
proveer de conocimientos y herramientas
que ayuden a mantener y solventar
situaciones organizacionales.
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Ayuda audiovisual en

Se considera que no existe la

Debilidad: No existen  manuales

S el proceso de | aplicacion de ayudas audiovisuales de | audiovisuales que complemente las
3> 2 | entrenamiento entrenamiento. acciones de entrenamiento.
Qe & | Material de apoyo | No existe material de apoyo orientado | Debilidad: No se considera que exista una
<—g é 3 asociado _aI proceso de | al proceso de entrenamiento. logistica de materiales de ~apoyo que
22T entrenamiento complemente las acciones de
S8 S entrenamiento.
% 3 § g Disefio y conduccién | No existen recursos para el disefio y | Debilidad: La mayoria interpreta que no
de un programa de | conduccion de wun programa de | existen los recursos para el disefio y
O entrenamiento. entrenamiento conduccion de programas de
entrenamiento.
® bsicologia Entrfenamiento_ La mayoria considgra que no se Debilidac_i: No se emplea la psicologia del
del mediante la psicologia | emplea la psicologia del | entrenamiento en casa
entrenamie | del entrenamiento en | entrenamiento en casa.
nto en casa

casa

Fuente: Autor. (2018).

En funcion de lo sefialado en el cuadro anterior y el andlisis respectivo se tienen

las siguientes fortalezas determinadas en la Unidad de Servicios Odontoldgicos en

materia de los elementos internos del desarrollo gerencial.

Conocimiento y dominio de actividades.

Uso de conocimiento y habilidades.

Asociacion de la habilidad técnica con las funciones operativas.

Integracién como miembro de un grupo y los objetivos organizacionales.

Procesos de concientizacion, generacion de actitudes y convicciones en la

organizacion.

Capacitacion para la facilitacion de interaccion, comunicacion.

Participacion e integracion, valoracion personal y el logro de objetivos

organizacionales.
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Filosofia organizacional con sentido integrador.

Proceso funcional como complejo de partes complementarias entre si.

Fundamento operacional en la estructura de la organizacion.

Motivacion y expectativa.

Relaciones entre cada uno de los puestos de trabajo.

Especificacidn de contenido de los puestos de trabajo, métodos y relaciones.

Responsabilidad con el trabajo desempefiado.

Importancia del trabajo respecto a la organizacion.

Desempefio efectivo del trabajo.

Valoracidn de la excelencia, formacion y cualidades de la persona.

Estudio y determinacién de requisitos, responsabilidades y condiciones del

puesto.

Determinacion de las exigencias del cargo.

Delimitacion del grado de responsabilidad.

Especificacidn de condiciones internas y externas del puesto de trabajo.
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La remunaracion representa una recompensa adecuada en el individuo.

El trabajo representa una actividad productiva orienta por la accion del esfuerzo

humano.

Valoracion del estado actual de la persona y el cargo.

Valoracidn del desarrollo de las capacidades y potencialidades de aprendizaje.

Valor agregado a las partes que interactuan en el entrenamiento.

Cumplimiento del entrenamiento de manera simple y econdémica con el

aprendizaje continuo.

Compromiso de entrenamiento mas alla de la responsabilidad organizacional.

En cuanto a la determinacion de las debilidades de la Unidad de Servicios

Odontoldgicos, respecto a los elementos del desarrollo gerencial, se tienen:

Politica salarial inadecuada.

Desmotivacion para percibir pago econémico y extraeconémico.

Inadecuado sistema de esquema pago econdémico.

Inexistencia del aspecto extraecondmico en la remuneracion.

Remuneracion no se fundamenta en un sistema organizacional de incentivos.
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Falta de identificacion de la personalidad determinante en el desarrollo de las

actividades.

No se realiza estudio del hombre desde un enfoque holistico.

Falta de competencias en la interaccion de objetivos y resultados de una
actividad.

El entrenador no impulsa el aprendizaje que demanda el cargo.

Necesidad de entrenamiento especializado en puestos supervisores y

gerenciales.

Falta de entrenamiento variado segun el area funcional y experiencia de los

gerentes.

Limitacion del entrenamiento a conocimiento de politicas y procedimientos.

Necesidad de entrenamiento fuera del puesto de trabajo.

Falta de politicas en la elaboracion de curriculos para entrenamiento.

Falta de politicas en el manejo de contenido de los cursos de entrenamiento.

No existe proceso de entramiento  para perfeccionar conocimientos

especificos y generales.

No existe ayuda audiovisual en el proceso de entrenamiento.
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e No existe material de apoyo asociado al proceso de entrenamiento.

e Falta de disefio y conduccion de un programa de entrenamiento.

e Falta de entrenamiento mediante la psicologia del entrenamiento en casa.

4.1.3.2 Identificacion de Oportunidades y Amenazas.

Para la identificacion de las oportunidades y amenzas es importante presisar los

conceptos de ambos.

Las oportunidades: “Son los eventos, hechos en el entorno de una organizacion
que podrian facilitar o beneficiar el desarrollo de ésta, si se aprovechan en forma
oportuna y adecuada.” (Serna, 2008:72). Las amanazas: “Son los eventos, hechos o
tendencias en el entorno de una organizacion que inhiben, limitan o dificultan su
desarrollo operativo.” (Serna, 2008:72). Tomando en cuenta lo planteado, se tomaron
como oportunidades los elementos del contexto externo de la organizacion que
pueden facilicitar el logro del proceso de desarrollo gerencial, en el caso de las
amanezas, aquellos hechos o tendencias del contexto exteno que pueden repercutir de
forma negativa en logro del desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios
Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente (cuadro N° 7).

Cuadro N° 7: Analisis de los elementos del contexto externo de desarrollo
gerencial para la identificacion de Oportunidades y amenazas en la Unidad de
Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente.

Contexto Externo Unidad de Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente

Elemento Sintoma Oportunidad / Amenaza
(Razones)

CONTEXTO INTERNO
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Percepcion del clima | Se considera el clima organizacional | Oportunidad: Se reconoce al clima
< organizacional como | como propiedades medibles que | organizacional como propiedades medibles
E propiedades medibles influyen en el desarrollo gerencial que condicionan la dindmica
© organizacional en la empresa
)

E Medicion y conocimiento del | Se considera que medir y conocer el | Oportunidad: Se logra medir y conocer

?8 clima organizacional clima organizacional influye en el | el clima organizacional.

5 desarrollo gerencial.

2 Resistencia por el clima | el clima organizacional y su | Amaneza: Su clima ejerce una influencia

. organizacional. posibilidad de generar resistencias en | en la obtencién y alcance de sus objetivos
materia de desarrollo gerencial propuestos.

Estilo de gerencia que | Las formas de funcionamiento | Amenaza:  Sigue  lineamientos vy

proporcione personalidad y | adoptadas por la gerencia y la | directrices de aplicacion nacional en todo

marque un estilo propio infraestructura que ha definido para | el espectro de la industria petrolera.
-g los procesos de toma de decisiones
S influyen en el desarrollo gerencial.
= Influencia de la complejidad | Existencia de influencia en la | Amenaza: No se lleva un estilo de
3 de estilos gerenciales | complejidad de los estilos gerenciales | gerencia en funciéon de sus necesidades,
© existentes en PDVSA. de la empresa PDVSA en la Unidad | objetivos y naturaleza.
= de Servicios Odontolégicos
E Dominio de la habilidad para | EI dominio de la habilidad para | Oportunidad: Se conoce la influencia que
delegar. delegar influye en el desarrollo | se hace desde la corporacion a la
o gerencial en la organizacion. organizacion y la importancia de la
habilidad para delegar.
_ Relacion entre las personas y | Existencia de simbiosis entre las | Oportunidad: Se posee una buena base
g la organizacién personas y la organizacion, que | cognitiva en lo que respecta a la
.g influye en los procesos gerenciales y | concepcion filoséfica de la cultura
< la toma de decisiones. organizacional.
'g Manejo de los valores | Los valores que facilitan el proceso de | Oportunidad: Se tiene presente la
o tradicionales y  valores | toma decisiones y las garantias de | importancia y la incidencia de los valores
S corporativo conducir a la organizacién con un | humanos y los valores corporativos que
= criterio proactivo e integrador condicionan el comportamiento de sus
2 miembros.
8 Diferencia relativa e | Existencia las diferencias relativas e | Amenaza: Se tiene claro la incidencia o
identidad de PDVSA vy la | identidad particular de PDVSA y otras | relacion que ejercen las diferencias
o Unidad organizaciones. relativas e identidad particular de PDVSA
con la organizacion.
< Influencia de la imagen | Influencia de la imagen corporativade | Oportunidad: Se siente la incidencia de la
= corporativa de PDVSA PDVSA en el desarrollo gerencial de | imagen corporativa, la cual representa un
o la organizacion. punto de motivacion para generar
© expectativas de desarrollo y crecimiento.
S § Composicion de diverso | Incidencia del nivel educativo, | Oportunidad:  Existen  valores vy
2 & | grupo humano heterogeneidad, niveles de edad, | conciencia enfocada a la proyeccion de la
£ g forma de vestir y formas generales de | imagen como elemento que identifica y
comportamiento  influyen en el | marcaa la organizacion.
o desarrollo gerencial.
sg Inven_tario de la fuerza de E_xiste inversion en _ mantener y Oportunidad: Se dispone de una base de
5w trabajo disponer de un inventario y | datos estructurada y ordenada de la fuerza
838§ composicion de su fuerza de trabajo de trabajo segun sus caracteristicas
K] 5 8 personales y profesionales.
2 >& [ Inventario de la fuerza de | Se considera que el manejo del | Oportunidad: Se precisa la influencia que
£ g 2 trabajo en el proceso de toma | inventario de la fuerza de trabajo y su | este inventario y su composicion influye
2 5 é de decisiones aplicabilidad en los procesos de toma | en su proceso de toma de decisiones.

de decisiones influyen en el desarrollo
gerencial.
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Inventario

Q
o

recursos humanos y

composicion de la

e

Incidencia del inventario de
la fuerza de trabajo en el
4 desarrollo gerencial.

Influencia de la composicion de la
fuerza de trabajo en el desarrollo
gerencial de la organizacion.

Oportunidad: Se precisa la influencia que
este inventario y su composicion influye
en su proceso de toma de decisiones.

Importancia del inventario de
la fuerza de trabajo.

Marcada importancia de  tener
inventariado el personal gerencial
para incluirlo en la planificacion del
desarrollo gerencial

Oportunidad: Se tienen precisados los
sujetos hacia los cuales se va dirigir la
accion de desarrollo.

EXTO EXTERNO

Influencia del clima politico
del pais

Incidencia del clima politico del pais
en el desarrollo gerencial de la

Amenaza: Se responde a la dindmica
politica presente en todo el dmbito de la

= 2 organizacion. empresa PDVSA.
g€ £ | Incidencia de la accion de los | Relacion de la accion politica, las | Amenaza: Se considera que las acciones
6 g | actores politicos actitudes y las acciones de los | de los lideres y representantes del gobierno
legisladores y lideres politicos y | inciden en el desarrollo gerencial de la
o gubernamentales influye en el | oorganizacion.
desarrollo gerencial
Influencia del clima | el clima econémico influye en el | Amenaza: Los trabajadores  estan
economico del pais desarrollo gerencial de la | conscientes de la condicion del clima
organizacion. econémico y que la misma repercute en su
proceso de toma decisiones y en la
formulacién de algin plan de desarrollo
gerencial.
8 Efecto de las condiciones | Algunas condiciones econoémicas | Amenaza: Los planes representan una
= econoémicas en las practicas | afectan las practicas administrativas | inversion de recursos que deben ser
S administrativas de desarrollo | para el desarrollo gerencial en la | economizados en funcion del clima
s del personal organizacion. economico.
3
g Incidencia del ambito | Las condiciones econémicas del | Amenaza: Inestabilidad del mercado
= econémico donde se | ambito donde se desarrolla la empresa | petrolero global, en el cual se maneja
© desarrolla PDVSA. PDVSA influye de manera directa en | PDVSA, haciendo vulnerable a todas las
el desarrollo gerencial de la | organizaciones que hacen vida dentro de
° organizacion. ella.
Efecto de las condiciones | Las condiciones economicas | Amenaza: Necesidad de hacer ajustes en
econoémicas en la | representan un factor decisivo en la | funciéon de la disponibilidad y el clima
implementacion de | implementacion de cualquier tipo de | econémico, y a su vez en los planes para
programas de desarrollo plan que requiera de alguna inversion | desarrollo de su personal que ésta pueda
econémica para el desarrollo | llevar a cabo.
gerencial.
Desempefio gerencial | Influencia de la estructura legal del | Oportunidad: Existencia de un
e apegado a la estructura legal | pais, segin la Constitucion, los | compromiso férreo con la institucionalidad
= del pais. codigos, las leyes, reglamentos, | legal y la formalidad que amerita la
K7 jurisprudencias, providencias entre | direccion y manejo de una organizacion de
2 otros, en el desarrollo gerencial de la | servicios dentro del espectro de PDVSA.
I organizacion.
E Manejo de las regulaciones | Se afirma que las regulaciones | Oportunidad: Dentro de la organizacién
(@) legales en materia de | relacionadas con los comportamientos | se maneja la particular importancia que las
direccion y supervision. de los gerentes y sus subordinados | leyes y los codigos ejercen en la
. influyen en el desarrollo gerencial de | responsabilidad de supervision y direccion.
la Unidad Odontolégica
Conocimiento del | Consideracion del ordenamiento | Oportunidad: Se tiene claro el aporte de
e ordenamiento juridico. juridico como estrictamente necesario | la estructura legal del pais como una
© = para el desarrollo gerencial oportunidad de desarrollo gerencial.
€ @ | Incidencia del ambiente | Se considera al clima legislativo como | Amenaza: La dindmica legal y los
6 g’ legislativo en las acciones de | ambiente complejo que influye en el | contenidos en esta materia que se aplican a

desarrollo

desarrollo gerencial de la Unidad de
Servicios Odontol6gicos

los planes de desarrollo deben revisarse y
actualizarse a manera de evitar
obsolescencias en el personal.

Fuente: Autor. (2018)
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En funcidn de lo sefialado en el cuadro anterior y el andlisis respectivo se tiene

las siguientes oportunidades que inciden en la Unidad de Servicios Odontolégicos, en

materia de los elementos del ambiente general que influencian el desarrollo gerencial:

Percepcion del clima organizacional como propiedades medibles.

Medicion y conocimiento del clima organizacional.

Dominio de la habilidad para delegar.

Relacion entre las personas y la organizacion.

Manejo de los valores tradicionales y valores corporativo..

Influencia de la imagen corporativa de PDVSA.

Composicion de diverso grupo humano.

Inventario de la fuerza de trabajo.

Inventario de la fuerza de trabajo en el proceso de toma de decisiones.

Incidencia del inventario de la fuerza de trabajo en el desarrollo

gerencial.

Importancia del inventario de la fuerza de trabajo.

Desempefio gerencial apegado a la estructura legal del pais.
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e Manejo de las regulaciones legales en materia de direccion y

supervision.

e Conocimiento del ordenamiento juridico.

En cuanto a las amenazas, se tienen:

e Resistencia por el clima organizacional.

e No se tiene un estilo de gerencia que proporcione personalidad y

marque un estilo propio.

e Influencia de la complejidad de estilos gerenciales existentes en
PDVSA.

e Diferencia relativa e identidad de PDVSA y la Unidad.

¢ Influencia del clima politico del pais.

e Incidencia de la accidn de los actores politicos.

¢ Influencia del clima econémico del pais.

e Efecto de las condiciones econdmicas en las practicas administrativas de

desarrollo del personal.

e Incidencia del &mbito econédmico donde se desarrolla PDVSA.
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desarrollo.

Incidencia del ambiente legislativo en las acciones de desarrollo.

4.1.3.3 Analisis de Impacto de los Elementos Internos y Externos.

Las condiciones economicas afectan la implementacion de programas de

A continuacién se estructura el impacto de los elementos clave, tanto internos

(cuadro N° 8) como externos (cuadro N° 9) que influencian en el desarrollo gerencial

de la Unidad de Servicios Odontolégicos.

Cuadro N° 8: Analisis de Impacto de los factores internos del desarrollo

gerencial en la Unidad de Servicios Odontologicos PDVSA Refinacion Oriente.

Factor . Tipo de Impacto
Interno Importancia del Impacto Ao | Medio | Bajo
Cuadros gerenciales
Fortaleza: Conocimiento y dominio de actividades X
Habilidad Fortaleza: Uso de conocimiento y habilidades. X
Técnica
Fortaleza: Asociacion de la habilidad técnica con las X
funciones operativas.
Fortaleza: Integracion como miembro de un grupo y los X
Habilidad objetivos organizacionales.
Humana Fortaleza: Procesos de concientizacion, generacion de X
actitudes y convicciones en la organizacion.
Fortaleza: Capacitacion para la facilitacion de interaccion, X
comunicacion.
Fortaleza: Participacion e integracion, valoracion personal y X
el logro de objetivos organizacionales.
. Fortaleza: Filosofia organizacional con sentido integrador
Habilidad g g X
Conceptual Fortaleza: Proceso funcional como complejo de partes X
complementarias entre si.
Experiencia de Trabajo
Fortaleza: Fundamento operacional en la estructura de la X
organizacion.
Fortaleza: Motivacion y expectativas. X
Pos!aonamlento Fortaleza: Relaciones definidas entre cada uno de los puestos X
segun el cargo de trabajo.
Fortaleza: Especificacion de contenido de los puestos de X
trabajo, métodos y relaciones
Fortaleza: Responsabilidad con el trabajo desempefiado X
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Posicionamiento

Fortaleza: Importancia del trabajo respecto a la organizacién.

segun el cargo

Fortaleza: Desempefio efectivo del trabajo.

Fortaleza: Valoracion de la excelencia, formacion y
cualidades de la persona.

Analisis y
evaluacion de

Fortaleza: Estudio y determinacion de requisitos,
responsabilidades y condiciones del puesto.

cargo

Fortaleza: Determinacion de las exigencias del cargo.

Fortaleza: Delimitacion del grado de responsabilidad.

Fortaleza: Especificacion de condiciones internas y externas
del puesto de trabajo.

Debilidad: Politica salarial inadecuada.

Fortaleza: La remunaracion como recompensa adecuada en
el individuo.

Remuneracion

Debilidad: Desmotivacién para percibir pago econémico y
extraeconémico.

Debilidad: Inadecuado sistema de esquema pago econémico.

Debilidad: Inexistencia del aspecto extraeconémico en la
remuneracion.

Debilidad: Remuneracion no se fundamenta en un sistema
organizacional de incentivos.

Fortaleza: El trabajo representa una actividad productiva
orienta por la accion del esfuerzo humano.

x| X| X|X

Relacion

Fortaleza: Valoracién del estado actual de la persona y el
cargo.

hombre-trabajo

Fortaleza: Valoracion del desarrollo de las capacidades y
potencialidades de aprendizaje.

Debilidad: Falta de identificacion de la personalidad
determinante en el desarrollo de las actividades.

Debilidad: No se realiza estudio del hombre desde un
enfoque holistico.

Debilidad: Falta de competencias en la interaccion de
objetivos y resultados de una actividad.

Entrenamiento

Fortaleza: Valor agregado a las partes que interactuan en el
entrenamiento.

Formacion de
los instructores

Debilidad: El entrenador no impulsa el aprendizaje que
demanda el cargo.

Fortaleza: Cumplimiento del entrenamiento de manera
simple y econémica con el aprendizaje continuo.

Debilidad: Necesidad de entrenamiento especializado en
puestos supervisores y gerenciales.

Debilidad: Falta de entrenamiento variado segun el area
funcional y experiencia de los gerentes.

Experiencia

Fortaleza: Compromiso de entrenamiento mas alla de la
responsabilidad organizacional.

Debilidad: Limitacién del entrenamiento a conocimiento de
politicas y procedimientos.

Debilidad: Necesidad de entrenamiento fuera del puesto de
trabajo.

Preparacion de
curriculos y

Debilidad: Falta de politicas en la elaboracién de curriculos
para entrenamiento.
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contenido de los Debilidad: Falta de politicas en el manejo de contenido de los X
Cursos cursos de entrenamiento.
Debilidad: No existe proceso de entrenamiento  para X
perfeccionar conocimientos especificos y generales.
Debilidad: No existe ayuda audiovisual en el proceso de X
Ayudas entrenamiento.
audiovisuales de  "Heiiqad: No existe material de apoyo asociado al proceso X
entrenamiento y q
. de entrenamiento.
material de apoyo = — —
Debilidad: Falta de disefio y conduccion de un programa de X

entrenamiento.

Psicologia del Debilidad: Falta de entrenamiento mediante la psicologia del X
entrenamiento encasa | entrenamiento en casa.
Fuente: Autor. (2018).

Cuadro N° 9: Andlisis de impacto los elementos externos del desarrollo
gerencial en la Unidad de Servicios Odontol6gicos PDVSA Refinacion Oriente.

Factor | i del 1 Tipo de Impacto
Externo mportanC|a e mpacto Alto ‘ Medio ‘ Bajo
Caracteristicas del Clima Organizacional
Oportunidad: Percepcion del clima organizacional como X
propiedades medibles.
Medicion del Oportunidad: Medicién 'y conocimiento del clima X
clima organizacional.
Amenaza: Resistencia por el clima organizacional. X
Amenaza: No se tiene un estilo de gerencia que proporcione X
Estilo de personalidad y marque un estilo propio.
gerencia Amenaza: Influencia de la complejidad de estilos gerenciales X
existentes en PDVSA
Oportunidad: Dominio de la habilidad para delegar. X
Oportunidad: Relacidn entre las personas y la organizacion. X
Oportunidad: Manejo de los valores tradicionales y valores X
Cultura corporativo.
organizacional.  [“Amenaza: Diferencia relativa e identidad de PDVSA y la X
Unidad.
Imagen de la Oportunidad: Influencia de la imagen corporativa de X
empresa POV _ _ _
Oportunidad: Composicion de diverso grupo humano. X

Inventario de recursos humanos y composicion de la fuerza de trabajo

Oportunidad: Inventario de la fuerza de trabajo. X
Inventario de n - -
Oportunidad: Inventario de la fuerza de trabajo en el proceso X
recursos humanos o
y composicion de la de toma de decisiones.
fuerza de trabajo. | Oportunidad: Incidencia del inventario de la fuerza de X
trabajo en el desarrollo gerencial.
Oportunidad: Importancia del inventario de la fuerza de X
trabajo.
Contexto externo
Clima Amenaza: Influencia del clima politico del pais. X
Politico Amenaza: Incidencia de la accion de los actores politicos. X
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Amenaza: Influencia del clima econémico del pafs. X

Amenaza: Efecto de las condiciones econémicas en las X
précticas administrativas de desarrollo del personal..
Amenaza: Incidencia del ambito econémico donde se X
desarrolla PDVSA.

Amenaza: Las condiciones econémicas
implementacion de programas de desarrollo.
Oportunidad: Desempefio gerencial apegado a la estructura X
legal del pais.
Oportunidad: Manejo de las regulaciones legales en materia X
de direccidn y supervision.
Oportunidad: Conocimiento del ordenamiento juridico. X

Clima
Econémico

afectan la X

Clima
Legislativo

Amenaza: Incidencia del ambiente legislativo en las acciones X
de desarrollo

Fuente: Autor. (2018).

4.1.3.4 Matriz DOFA

Para la determinacion de las opciones estratégicas para el desarrollo gerencial
en la Unidad de Servicios Odontolégicos PDVSA Refinacién Oriente, se considero la

elaboracion del analisis DOFA.

En la mencionada DOFA, fue necesario tomar en cuenta los factores y
elementos, internos y externos, que mayor impactan a la organizacion en el tema del
desarrollo gerencial, mediante su agrupacion de forma ordenada en una estructura
matricial (cuadro N° 10), donde se unen cada uno de estos factores y elementos,

conocido como hoja de trabajo (Serna, 2008).

Cuadro N° 10: Hoja de Trabajo para Fortalezas y Debilidades, Oportunidades y
Amenazas.

FORTALEZAS DEBILIDADES

1. Asociacion de la habilidad técnica con las

=

Politica salarial inadecuada.

funciones operativas.
2. Participacion e integracion, valoracion personal
y el logro de objetivos organizacionales.
. Filosofia organizacional con sentido integrador.
4. Relaciones definidas entre cada uno de los

w

Falta de competencias en la interaccion de
objetivos y resultados de una actividad.

El entrenador no impulsa el aprendizaje que
demanda el cargo.

Falta de entrenamiento variado segln el area
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puestos de trabajo.

. Responsabilidad con el trabajo desempefiado

6. Valoracion de la excelencia, formacion y
cualidades de la persona.

7. Valoracion del desarrollo de las capacidades y
potencialidades de aprendizaje.

8. Compromiso de entrenamiento mas alla de la
responsabilidad organizacional.

(&)

1.Medicion y  conocimiento  del  clima
organizacional.

2.Dominio de la habilidad para delegar.

3.Manejo de los valores tradicionales y valores
corporativo

4.Influencia de la imagen corporativa de PDVSA.

5.Inventario de la fuerza de trabajo en el proceso
de toma de decisiones.

6.Desempefio gerencial apegado a la estructura
legal del pais.

7.Conocimiento del ordenamiento juridico.

. Limitacién del entrenamiento a conocimiento de

. No existe proceso de entrenamiento  para

. Falta de disefio y conduccion de un programa de

AMENAZAS

. Resistencias por el clima organizacional.
. Influencia de la complejidad de estilos

OPORTUNIDADES

. Diferencia relativa e identidad de PDVSA y la

. Influencia del clima politico del pais.
. Incidencia del ambito econémico donde se

. Las condiciones econémicas afectan la

. Incidencia del ambiente legislativo en las

funcional y experiencia de los gerentes.
politicas y procedimientos.

perfeccionar  conocimientos  especificos y
generales.

entrenamiento.

gerenciales existentes en PDVSA.

Unidad.

desarrolla PDVSA.
implementacion de programas de desarrollo.

acciones de desarrollo

Fuente: Autor. (2018).

Con la anterior hoja de trabajo se procede a la construccion de la matriz DOFA

(cuadro N° 11), la cual consiste en ser una: “herramienta de ajuste importante que

ayuda a los gerentes a crear cuatro tipos de estrategias de fortalezas y oportunidades

(FO), estrategias de debilidad y oportunidades (DO), estrategias de fortalezas y

amenazas (FA) y estrategias de debilidades y amenazas (DA)” (David, 2003).

Las estrategias FO, se enfocan para emplear las fortalezas internas para

aprovechar las oportunidades externas; las estrategias DO, buscan mejorar las

debilidades internas con las oportunidades externas, las estrategias FA, aplican las

fortalezas internas para evitar o reducir las amenazas externas, y las estrategias DA

buscan disminuir las debilidades internas y evitar las amenazas externas (David,

2003).

197



Cuadro N° 11: Matriz DOFA para la determinacién de estrategias FO, DO, FA,
DA para el Desarrollo Gerencial en la Unidad de Servicios Odontolégicos PDVSA

Refinacién Oriente.

Fortalezas

1. Asociacion de la habilidad técnica
con las funciones operativas.

2. Participacion e integracion,
valoracién personal y el logro de
objetivos organizacionales.

3. Filosofia  organizacional  con

sentido integrador.

Relaciones definidas entre cada

uno de los puestos de trabajo.

5. Responsabilidad con el trabajo

desempefiado

de

formacion y cualidades de

6. Valoracion la excelencia,

la
persona.

7. Valoracion del desarrollo de las
capacidades y potencialidades de

aprendizaje.

1.Medicion y conocimiento del clima

organizacional.

2.Dominio de la habilidad para
delegar.

3.Manejo de los valores tradicionales
y valores corporativo

4.Influencia de la imagen corporativa
de PDVSA.

5.Inventario de la fuerza de trabajo en
el proceso de toma de decisiones.

6.Desempefio gerencial apegado a la
estructura legal del pais.

del

7.Conocimiento ordenamiento

juridico.

1. Resistencias por el clima
organizacional.

2. Influencia de la complejidad de
estilos gerenciales existentes en
PDVSA.

3. Diferencia relativa e identidad de
PDVSA y la Unidad.

4. Influencia del clima politico del pais.

5. Incidencia del &mbito econémico
donde se desarrolla PDVSA.

6. Las condiciones econdmicas afectan
la implementacién de programas de
desarrollo.

7. Incidencia del ambiente legislativo

en las acciones de desarrollo

‘ ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS FA

o Afianzar en las habilidades técnicas
con funciones operativas, el dominio de
las habilidad para delegar (F1, O2).

e Incentivar la participacion del personal
en las acciones de medicién vy
conocimiento del clima organizacional
(F2, 01).

e Incorporar en la filosofia

organizacional el manejo de los valores

tradicionales y corporativos (F3, O3).

eComplementar el alto grado de
responsabilidad con el trabajo
desempefiado  tomando  elementos

funcionales del conocimiento juridico
(F5, O7).

* Componer relaciones entre cada uno de

eFomentar la sensibilidad para la
participacion e integracion, para la
disminucién de ciertas resistencias por
el clima organizacional (F2, Al).
de

y potencialidades

las
de
aprendizaje para hacer frente a la

eIncentivar el desarrollo

capacidades

complejidad de estilos gerenciales
existentes en PDVSA (F7, A2)
de

trabajo

eReforzar el alto grado

responsabilidad con el
desempefiado para disminuir el impacto
de la incidencia del @mbito econdmico
donde se desarrolla PDVSA (F5, A5).

e Diseflar acciones de entrenamiento

del

compromiso de entrenamiento mas alla

interno a  partir arraigado
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8. Compromiso de entrenamiento
méas alld de la responsabilidad

organizacional.

Debilidades

1. Politica salarial inadecuada.

2. Falta de competencias en la
interaccion de  objetivos
resultados de una actividad.

3. El

aprendizaje que demanda el cargo.

entrenador no impulsa el
4. Falta de entrenamiento variado

segin el area funcional y
experiencia de los gerentes.

5. Limitacion del entrenamiento a

conocimiento de politicas 'y
procedimientos.

6. No existe proceso de entrenamiento
para perfeccionar conocimientos
especificos y generales.

7. Falta de disefio y conduccion de un

programa de entrenamiento.

los puestos de trabajo segin el
inventario de la fuerza de trabajo en el
proceso de toma de decisiones (F4,
05).

e Validar en la asociacion de habilidad
técnica con las funciones operativas, el
desempefio gerencial apegado a la
estructura legal del pais (F1, O6).

o Relacionar la valoraciéon del desarrollo
de las capacidades y potencialidades de
aprendizaje, en funcion de influencia
de la imagen corporativa de PDVSA
(F7, 04).

elincrementar la valoracion de la

excelencia, formacién y cualidades de
la persona mediante el buen manejo de
los valores tradicionales y corporativos

(F6, 03).

de la responsabilidad organizacional,

para disminuir el impacto econdmico

que afecta la implementacion de
programas de desarrollo (F8, A6).

o Implementar la filosofia organizacional
con sentido integrador para equilibrar
la marcada diferencia relativa e
identidad de PDVSA vy la organizacion
(F3, A2)

o Mantener las relaciones definidas entre
cada uno de los puestos de trabajo para

clima

disminuir la incidencia del

politico del pais. (F4, O4).

ESTRATEGIAS DO

ESTRATEGIAS DA

e Diseflar y conducir un programa de
entrenamiento fundamentado en el
inventario de la fuerza de trabajo en el
proceso de toma de decisiones y en el
buen manejo de los valores
tradicionales y valores corporativos
(D7, 03, 05).

e Estimular en el entrenador el impulso
de aprendizaje que demanda el cargo
mediante el dominio de la habilidad
para delegar y el desempefio gerencial
apegado a la estructura legal del pais
(D3, 02, 06).

e Realizar entrenamiento variado segun
el area funcional y experiencia de los
gerentes a partir de la medicion y
conocimiento del clima organizacional

(D4, O1).

o Ampliar las acciones de entrenamiento
més allad de brindar conocimiento de
politicas y procedimientos para brindar
herramientas que permitan hacer frente
a la complejidad de estilos gerenciales
existentes en PDVSA (D5, A2).

o Perfeccionar conocimientos especificos
y generales en la estructura de la
organizacion para disminuir ciertas
resistencias por el clima organizacional
y la influencia del clima politico del
pais (D6, Al, Ad).

o Disefiar y conducir de un programa de
entrenamiento interno que permita

contrarrestar  los efectos de las

condiciones  econémicas en la
implementacion  de

desarrollo (D7, AB).

programas de
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eBrindar  entrenamiento para [[eBuscar implementar una politica
perfeccionar conocimientos especificos || salarial adecuada que permita enfrentar
y generales, tomando en cuenta el || la incidencia del &mbito econdmico
conocimiento del ordenamiento [ donde se desarrolla PDVSA (D1, A5).
juridico y la influencia de la imagen
corporativa de PDVSA (D6, O4, O7).

o Plantear la restructuracion de la politica
salarial, ajustada al inventario de la
fuerza de trabajo en el proceso de toma
de decisiones y la imagen corporativa
de PDVSA (D1, O4, O5).

e Estimular el desarrollo de
competencias en la interacciéon de
objetivos y resultados de una actividad
mediante el buen manejo de los valores
tradicionales y valores corporativos
(D2, O3).

Fuente: Autor. (2018).

Las opciones estratégicas necesarias para estructurar el plan de desarrollo

gerencial requerido en la Unidad de Servicios Odontolégicos PDVSA Refinacion

Oriente, se extraen del andlisis DOFA (cuadro N° 11), las cuales se listan a

continuacion:

Estrategias FO:

Afianzar en las habilidades técnicas con funciones operativas, el dominio de las
habilidad para delegar (F1, O2).

Incentivar la participacion del personal en las acciones de medicion vy
conocimiento del clima organizacional (F2, O1).

Incorporar en la filosofia organizacional el manejo de los valores tradicionales y

corporativos (F3, O3).
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Complementar el alto grado de responsabilidad con el trabajo desempefiado
tomando elementos funcionales del conocimiento juridico (F5, O7).

Componer relaciones entre cada uno de los puestos de trabajo segun el inventario

de la fuerza de trabajo en el proceso de toma de decisiones (F4, O5).

Validar en la asociacion de habilidad técnica con las funciones operativas, el

desempefio gerencial apegado a la estructura legal del pais (F1, O6).

Relacionar la valoracion del desarrollo de las capacidades y potencialidades de
aprendizaje, en funcion de influencia de la imagen corporativa de PDVSA (F7,
04).

Incrementar la valoracion de la excelencia, formacion y cualidades de la persona

mediante el buen manejo de los valores tradicionales y corporativos (F6, O3).

Estrategias FA:

Fomentar la sensibilidad para la participacion e integracion, para la disminucién

de ciertas resistencias por el clima organizacional (F2, Al).

Incentivar el desarrollo de las capacidades y potencialidades de aprendizaje para
hacer frente a la complejidad de estilos gerenciales existentes en PDVSA (F7,
A2).

Reforzar el alto grado de responsabilidad con el trabajo desempefiado para

disminuir el impacto de la incidencia del ambito econémico donde se desarrolla
PDVSA (F5, A5).
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Disefar acciones de entrenamiento interno a partir del arraigado compromiso de
entrenamiento mas alla de la responsabilidad organizacional, para disminuir el
impacto econdémico que afecta la implementacién de programas de desarrollo
(F8, AB).

Implementar la filosofia organizacional con sentido integrador para equilibrar la

marcada diferencia relativa e identidad de PDVSA vy la organizacion (F3, A2).

Mantener las relaciones definidas entre cada uno de los puestos de trabajo para
disminuir la incidencia del clima politico del pais (F4, O4).

Estrategias DO:

Disefar y conducir un programa de entrenamiento fundamentado en el inventario
de la fuerza de trabajo en el proceso de toma de decisiones y en el buen manejo
de los valores tradicionales y valores corporativos (D7, O3, O5).

Estimular en el entrenador el impulso de aprendizaje que demanda el cargo
mediante el dominio de la habilidad para delegar y el desempefio gerencial
apegado a la estructura legal del pais (D3, 02, O6).

Realizar entrenamiento variado segun el area funcional y experiencia de los
gerentes a partir de la medicion y conocimiento del clima organizacional (D4,
01).

Brindar entrenamiento para perfeccionar conocimientos especificos y generales,

tomando en cuenta el conocimiento del ordenamiento juridico y la influencia de
la imagen corporativa de PDVSA (D6, 04, O7).
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- Plantear la restructuracion de la politica salarial, ajustada al inventario de la
fuerza de trabajo en el proceso de toma de decisiones y la imagen corporativa de
PDVSA (D1, 04, 05).

- Estimular el desarrollo de competencias en la interaccion de objetivos y
resultados de una actividad mediante el buen manejo de los valores tradicionales

y valores corporativos (D2, 03).

e Estrategias DA.

- Ampliar las acciones de entrenamiento mas alld de brindar conocimiento de
politicas y procedimientos para brindar herramientas que permitan hacer frente a

la complejidad de estilos gerenciales existentes en PDVSA (D5, A2).

- Perfeccionar conocimientos especificos y generales en la estructura de la
organizacion para disminuir ciertas resistencias por el clima organizacional y la

influencia del clima politico del pais (D6, Al, A4).

- Diseflar y conducir de un programa de entrenamiento interno que permita
contrarrestar los efectos de las condiciones econémicas en la implementacion de

programas de desarrollo (D7, A6).

- Buscar implementar una politica salarial adecuada que permita enfrentar la

incidencia del ambito econdmico donde se desarrolla PDVSA (D1, A5).
Adicionalmente a estas estrategias concebidas a partir de la matriz DOFA antes

presentada, también es importante tomar algunas estrategias preconcebidas y
disefiadas en el enfoque estratégico general del desarrollo gerencial de Villegas
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(1991), con las cuales se puede complementar la formulacion de las estrategias que
componen el plan estratégico de desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios
Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente.

4.1.4 Formulacion y Mecanismos de Implementacion y Evaluacion de las
Estrategias para el Desarrollo Gerencial en la Unidad de Servicios Odontoldgicos
PDVSA Refinacion Oriente.

El enfoque estratégico del desarrollo gerencial hace énfasis en los elementos
clave que lo estructuran, ubicando cada uno de estos de cierta forma como una
responsabilidad gerencial basica de la organizacion, conocer los procesos internos de
la empresa, sus recursos y los elementos externos que condicionan a la organizacion,
lleva al gerente a actuar de forma tactica en el proceso de toma de decisiones, de igual
manera sucede para la aplicacion de un plan de desarrollo gerencial, si bien éste no es
parte de la actividad fundamental que da razon de ser a la empresa, para su puesta en
marcha es necesario que el gerente actle como estratega y conozca a la organizacion
total y su entorno, para que de esta manera pueda abrir y seleccionar estrategias y sus

respectivas acciones al momento de concebir el plan de desarrollo gerencial.

Para la formulacion de las estrategias que componen el plan estratégico es
importante tomar las estrategias presentadas por Villegas, las cuales estan
preconcebidas segun el enfoque conceptual y genérico del desarrollo de gerentes para

cualquier organizacion.

Las mencionadas estrategias son seleccionadas segun la particularidad de cada
organizacion a partir del criterio de sus estrategas y la realidad que manejan. En
virtud de lo sefialado se presentan las siguientes estrategias, los objetivos estratégicos

las respectivas acciones estratégicas (cuadro N° 12).
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Cuadro N° 12. Estrategias de desarrollo gerencial seleccionadas y sus acciones
estratégicas, para la Unidad de Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente.

Estrategia de
Desarrollo
Gerencial

Objetivos
Estratégicos

Acciones
Estratégicas

Definir el concepto
de excelencia,
dentro del
funcionamiento

general, y fijar los
parametros para
su compresion en
toda la

organizacion.

Fomentar en los cuadros
involucrados en la
conduccion de la

organizacion la adquisicion
de plena conciencia de las

exigencias planteadas.

- Complementar el alto grado de responsabilidad con el trabajo
desempefiado tomando elementos funcionales del conocimiento
juridico.

- Componer relaciones entre cada uno de los puestos de trabajo
segun el inventario de la fuerza de trabajo en el proceso de toma
de decisiones.

Mantener las relaciones definidas entre cada uno de los puestos
de trabajo para disminuir la incidencia del clima politico del pais.

- Estimular en el entrenador el impulso de aprendizaje que
demanda el cargo mediante el dominio de la habilidad para
delegar y el desempefio gerencial apegado a la estructura legal
del pafs.

- Estimular el desarrollo de competencias en la interaccion de
objetivos y resultados de una actividad mediante el buen manejo
de los valores tradicionales y valores corporativos.

- Ampliar las acciones de entrenamiento méas alla de brindar
conocimiento de politicas y procedimientos para brindar
herramientas que permitan hacer frente a la complejidad de
estilos gerenciales existentes en PDVSA.

Establecer pardmetros para
comprension de la excelencia
en toda la organizacion en su

contexto interno y externo.

- Validar en la asociacion de habilidad técnica con las funciones
operativas, el desempefio gerencial apegado a la estructura legal
del pais.

- Reforzar el alto grado de responsabilidad con el trabajo
desempefiado para disminuir el impacto de la incidencia del
ambito econémico donde se desarrolla PDVSA.

- Disefiar y conducir de un programa de entrenamiento interno
que permita contrarrestar los efectos de las condiciones
econdmicas en la implementacién de programas de desarrollo.

Aplicar nuevos parametros de
referencia que permitan hacer
un monitoreo constante de sus

niveles de desempefio.

- Afianzar en las habilidades técnicas con funciones operativas,
el dominio de la habilidad para delegar.

- Implementar la filosofia organizacional con sentido integrador
para equilibrar la marcada diferencia relativa e identidad de
PDVSA y la organizacion.

- Perfeccionar conocimientos especificos y generales en la
estructura de la organizacién para disminuir ciertas resistencias
por el clima organizacional y la influencia del clima politico del
pais.
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La calidad de vida
en el trabajo como
uno de los
conceptos mas
importantes, en el
sentido

estratégico.

Realizar un  diagnostico
constante mediante procesos
de accion participativa de los
diversos niveles

organizacionales.

- Incentivar la participacion del personal en las acciones de
medicion y conocimiento del clima organizacional.

- Realizar entrenamiento variado segun el area funcional y
experiencia de los gerentes a partir de la medicion y
conocimiento del clima organizacional.

- Fomentar la sensibilidad para la participacion e integracion,
para la disminucién de ciertas resistencias por el clima
organizacional.

Incentivar el comportamiento
proactivo para la
participacion de las personas,
segin los analisis de calidad

de vida laboral.

- Relacionar la valoracion del desarrollo de las capacidades y
potencialidades de aprendizaje, en funcion de influencia de la
imagen corporativa de PDVSA.

- Incrementar la valoracion de la excelencia, formacion y
cualidades de la persona mediante el buen manejo de los valores
tradicionales y corporativos.

- Plantear la restructuracién de la politica salarial, ajustada al
inventario de la fuerza de trabajo en el proceso de toma de
decisiones y la imagen corporativa de PDVSA.

- Buscar implementar una politica salarial adecuada que permita
enfrentar la incidencia del ambito econémico donde se desarrolla
PDVSA.

Coordinar actividades
organizacionales para la
estratificacion de la

informacion e identificacion

de los factores  que

condicionan el medio

ambiente de trabajo.

- Incorporar en la filosofia organizacional el manejo de los
valores tradicionales y corporativos.

- Incentivar el desarrollo de las capacidades y potencialidades de
aprendizaje para hacer frente a la complejidad de estilos
gerenciales existentes en PDVSA.

- Disefiar acciones de entrenamiento interno a partir del
arraigado compromiso de entrenamiento mas alla de la
responsabilidad organizacional, para disminuir el impacto
econémico que afecta la implementacion de programas de
desarrollo.

- Diseflar y conducir un programa de entrenamiento
fundamentado en el inventario de la fuerza de trabajo en el
proceso de toma de decisiones y en el buen manejo de los
valores tradicionales y valores corporativos.

- Brindar entrenamiento  para perfeccionar conocimientos
especificos y generales, tomando en cuenta el conocimiento del
ordenamiento juridico y la influencia de la imagen corporativa de
PDVSA

Fuente: Autor. (2018).

Estas estrategias permiten que los cuadros gerenciales y los participantes del

plan de desarrollo gerencial logren crear conciencia de la excelencia y calidad de vida

en el trabajo, y adoptar los esfuerzos para alcanzar los objetivos planteados; todo esto

mediante el control y seguimiento contante de patrones o estandares disefiados para
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tal fin. En este sentido, en la Unidad de Servicios Odontolédgicos se cuenta con los

elementos necesarios para adoptar las indicadas estrategias y sus acciones, desde su

personal hasta la estructura que posee y otros elementos organizacionales que dan pie

para su aplicacion y puesta en marcha.

La preparacion del plan, que implica la implementacion y evaluacion de la

estrategia de desarrollo gerencial, se hace desde el modelo de desarrollo gerencial de

Villegas (1991), el cual se presenta a continuacion.

Paso 1. Andlisis de la organizacion. Para esto se disefié un cuestionario con los
principales puntos de interés de la teoria de desarrollo gerencial, y con sus
resultados se lograron determinar las fortalezas y debilidades y la identificacion
de las oportunidades y las amenazas. De esta manera, se logra presentar un
analisis de la Unidad de Servicios Odontologicos, donde es importante
mencionar que se enfocd segun los contenidos funcionales del modelo de

desarrollo gerencial.

Paso 2. Inventario de personal. La informacion referida al personal permite
detallar cualquier tipo de informacion y presentarla a manera de inventario, desde
tipos de cargos, destrezas, educacion, experiencia entre otros. Para el inventario
de personal necesario para la aplicacion y puesta en marcha del plan estratégico
de desarrollo gerencial, se dispondra de una base de datos por cada trabajador de
la Unidad de Servicios Odontoldgicos, la cual estard alimentada con datos
personales y laborales de interés para efectos del plan, tales como: nombre y
apellido, cédula de identidad, estado civil, direccion, teléfono, correo electrénico,
grado de instruccion, profesion, cargo, tiempo de antigledad, afios de
experiencia, cargos desempefiados dentro de la organizacion, cargos

desempefiados fuera de la organizacién, resultado de evaluacion de desempefio
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ultimos tres periodos, acciones de formacion recibidas, participacion en
entrenamiento, Ultimo sueldo, nivel de responsabilidad en la organizacion,
personas y recursos a cargo, manejo de descripcion de cargo, manejo de matriz
de identificacion y notificacion de peligros y riesgos, y otras observaciones. De
esta manera se pretende tener un levantamiento de informacion mas relevante
para la accion de planificacion y puesta en marcha de un plan estratégico. El
mencionado inventario debera ser manejado por el area de administracién, en
conjunto con el area de registros y estadisticas; con el visto bueno de la

Superintendencia de la Unidad de Servicios Odontolégicos.

Paso 3. Deteccion de necesidades de entrenamiento y desarrollo. A partir de los
resultados y el andlisis de la Unidad de Servicios Odontolégicos PDVSA
Refinacion Oriente, se detect6 la realidad que poseen los cuadros gerenciales
respecto a elementos que se consideran necesarios para su desempefio futuro,
marcandose una necesidad de realizar entrenamiento y desarrollo de éstos de
forma estratégica. Esta deteccion se realiza a partir de los resultados observados
tomados mediante una iniciativa independiente enfocada en el modelo de
desarrollo gerencial de Villegas (1991). En el proceso de entrenamiento para
impulsar el talento, crear competencias y estimular potencialidades, existe una
buena aceptacion en la organizacion, permitiendo asi establecer una base que
propicia el estimulo de sus entrenados y entrenadores en una relacion ganar-
ganar. También, se considera que se deben llevar a cabo programas de

entrenamiento especializados.

Paso 4. Disefio del programa de desarrollo gerencial. EI programa de desarrollo
gerencial en la Unidad de Servicios Odontologicos PDVSA Refinacion Oriente,
en cuanto a los requerimientos de capacitacion debe enfocarse proporcionar

solidez a las caracteristicas basicas del perfil gerencial de sus cuadros
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gerenciales, en cuanto a: capacidad, conocimientos, habilidad, experiencia,
caracteristicas personales (cuadro N° 1 en la pag. 45). Todo esto dentro de una
metodologia de participacion abierta a la formacion y desarrollo enfocada en los
retos y objetivos futuros de la Unidad de Servicios Odontologicos, segun los
requerimientos de capacitacion. En cuanto a los requerimientos de capacitacion,
el andlisis realizado a todos los miembros de la Unidad de Servicios
Odontoldgicos involucrados en el proceso de toma de decisiones, se tiene que
todos pueden participar del proceso de capacitacion y en desarrollo, como sea el
caso, el cual estara guiado segun las acciones estratégicas estructuradas en el plan
de desarrollo gerencial, (estrategias FO, DO, FA, DA), y las caracteristicas
esenciales de la organizacién, tales como: organizacion de servicio de salud
adscrita a PDVSA, inventario de personal y fuerza de trabajo mayormente
constituido por personal sin formacion administrativa, Unica organizacion de su
magnitud y tipo dentro de la corporacion PDVSA, entre otros; todo esto tomando
en cuenta posibles dificultades tales como: desmotivacion en la participacion del
plan por mala politica salarial, resistencia al cambio y condiciones econémicas

generales.

Paso 5. Seleccién y reclutamiento de los participantes. La categoria de
participacion de los integrantes del programa se realizara a partir de los
elementos e indicadores que proporcione el inventario de personal y composicion
de la fuerza de trabajo, de donde se ordenaran segun el cargo y la posible brecha
de formacion y desarrollo que exista entre su formacion y los requerimientos del
cargo; por estar frente a una poblacion manejable no se contempla un criterio de
seleccion rigido que busque establecer algunas politicas para filtrar a los
aspirantes, razon por la cual se estima que todos los miembros que deseen

participar pueden ser aceptados.
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Paso 6. Evaluacion del desempefio del personal gerencial. Para la evaluacién del
desempefio de los cuadros gerenciales se hace necesario establecer un
mecanismo de revision objetiva que atienda tres aristas importantes, primero:
todos los cuadros gerenciales participantes deben conocer que existe un
mecanismo de evaluacion, cudles son sus responsabilidades y los objetivos
asociados a su cargo; segundo: todos deben saber el modo de evaluacion, su
frecuencia y los indicadores a emplear; y tercero: el mecanismo de evaluacién
debe establecerse como una actividad permanente avalado por el tren gerencial y
de aceptacion general. La gestion por indicadores con la cual se desarrolla la
Unidad de Servicios Odontoldgicos, puede propiciar los elementos necesarios
para la evaluacion de los cuadros gerenciales y los miembros involucrados en la
toma de decisiones, en una accion de co-evaluacion dinamica e interactiva entre
cada uno de sus miembros, liderada por el Gerente de Salud. De igual manera,
los elementos del perfil gerencial y los relacionados al desarrollo gerencial
juegan un papel complementario en la accién de evaluacién, los cuales se pueden
estandarizar en un formulario para tal fin. La frecuencia minima para el proceso
de evaluacion debe ser de un afio una vez puesto en marcha el plan estratégico de

desarrollo gerencial.

Paso 7. Auditoria del personal gerencial. Durante la puesta en marcha del plan
estratégico de desarrollo gerencial, se debe establecer una herramienta para la
contraloria y seguimiento de las acciones propuestas, con la cual se pueda aplicar
medidas correctivas y preventivas segun los objetivos tranzados y el propoésito
del plan. Este seguimiento debe realizarse mediante la evaluacion periodica de
los resultados y su desarrollo, mediante una auditoria de personal que toque
algunos aspectos de las préacticas y politicas de la direccion del personal. Para

realizar esto en la Unidad de Servicios Odontoldgicos, su propio personal y
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formard una comision de auditoria presidida por la superintendencia de la

organizacion como principal garante del proceso de desarrollo gerencial.

Paso 8. Cuadro de reemplazos. Los cuadros de reemplazo juegan un papel crucial
en los programas de desarrollo, ya que, son éstos el recurso méas inmediato para
asumir responsabilidades vacantes programadas o fortuitas, una buena accion de
desarrollo de los cuadros de reemplazo permite contar con personal capacitado
para asumir cargos gerenciales y de supervisién, por lo que se tiene que el
establecimiento de los cuadros de reemplazo es una de las tareas de mayor
contribucion de los programas de desarrollo gerencial. Para esto, dentro de la
Unidad de Servicios Odontolégicos se deben identificar los miembros que
potencialmente retnan los requisitos organizacionales, fisicos y cognitivo para
asumir ciertos cargos, y que ademas participen de las acciones de desarrollo,
segun los lineamientos corporativos de PDVSA, en materia de cuadros de
reemplazo. De esta manera, se puede programar las acciones especificas que
demande cada cargo.

Paso 9. Programa de desarrollo. El programa de desarrollo gerencial en la Unidad
de Servicios Odontoldgicos, estara conformado las acciones que se lleven a cabo
en la accion gerencial en la organizacion segun los objetivos trazados a la par de
las acciones de desarrollo, en una dindmica formal que se realizara durante un
periodo 5 afios (aproximadamente) con revisiones generales de forma anual y
auditorias constantes. Durante la aplicacion del programa de desarrollo se
pretende que en la Unidad de Servicios Odontoldgicos alcance crear un entorno
de cooperacion, comunicacion y un intercambio abierto de ideas en el proceso de
toma de decisiones como método general de aplicacion del programa. El

programa de desarrollo sera una estrategia macro donde convergen las acciones
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que daran forma al trabajo gerencial en la Unidad Odontoldgica y permitan a la

organizacion alcanzar un estilo gerencial.

Paso 10. Evaluacion del Programa. Para atender los requerimientos de evaluacion
del programa de desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios Odontologicos,
estos se haran de forma periddica cada afio, tomando como base los objetivos
propuestos, sus indicadores y el estado inicial de los participantes al momento de
iniciar el programa; para los afios siguientes se tomara en cuenta los resultados
del afio inmediatamente anterior. Con esta medida, se busca realizar una revision
integral de todo el programa, con el firme propoésito de la deteccion de posibles
fallas o puntos atencion en el proceso de aplicacion y las estrategias, que
permitan brindar mayor eficiencia al proceso. Cada participante tendra
conocimiento de la existencia de un proceso de evaluacion del programa de
forma individual y general, segin los indicadores planificados al momento de
iniciar las acciones de desarrollo, se igual manera, debe conocer la forma y el
periodo de dicha revision. Con los resultados de cada periodo se cumple con la

fase retroalimentacion que establece el proceso de desarrollo.
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CONCLUSIONES

El plan estratégico de desarrollo gerencial es una herramienta para la

proyeccion del talento humano que permite a las organizaciones cultivar

competencias gerenciales en su personal, para asi poder contar con gerentes en un

futuro y atender a la empresa en sus necesidades gerenciales futuras; por su mismo

grado de complejidad y el impacto humano de este enfoque estratégico, en la presente

investigacion se indagd sobre sus principales componentes para luego analizar la

situacion en la Unidad de Servicios Odontolégicos PDVSA Refinacion Oriente,

logrado con los objetivos de investigacion. En ese sentido resultan las siguientes

conclusiones:

Los cuadros gerenciales poseen una habilidad técnica que responde a las

necesidades organizacionales de la empresa.

Los cuadros gerenciales poseen una habilidad humana fortalecida que permite el
ejercicio de la actividad gerencial de forma participativa e integradora entre cada
uno de sus miembros y la organizacion; evidencian su habilidad conceptual en el
manejo de la organizacion como un complejo de partes que se componen y
complementan entre si, para llevar a cabo actividades y procesos asociados a
unos objetivos que fundamentan su razon de ser; para el proceso de toma de
decisiones emplean el conocimiento y destrezas a nivel técnico, asi como
también, humanas y conceptuales, en el conjunto de actividades tangibles,

medibles y controlables segun los objetivos planteados.
A través del posicionamiento segun el cargo se puntualiza una idea concreta de

las implicaciones y responsabilidades inherentes a los cargos, funciones y

necesidades de la estructura organizacional.
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La mayoria de las personas que constituyen la estructura organizacional sienten
cierta motivacion al logro y al desempefio de responsabilidades que demande en
cada uno el fortalecimiento y desarrollo de su talento humano.

En la Unidad se maneja con tacto y mucha precision los lineamientos en materia

de posicionamiento segun el cargo.

Existe una adecuada ubicacion en la estructura organizacional, con especial
énfasis en la susceptibilidad que existe en los cargos gerenciales y su impacto en

el proceso de toma de decisiones.

El posicionamiento segln el cargo posee ciertas fortalezas susceptibles a mejoras
por acciones de desarrollo que pueden perfilarla a la excelencia y al logro de su

vision.

Se tienen establecidas las condiciones y exigencias de cada puesto de la
estructura y en funcion de los mismos se establecen los planes de accion segun la

planificacion y los objetivos propuestos.

Se lleva a cabo un proceso delicado analisis y evaluacion de los cargos
involucrados en la gestion organizacional, evidenciados en la valoracion y
clasificacion de cada uno de los cargos, sus elementos necesarios para la
operatividad de los procesos de la organizacion y con ello en la toma de

decisiones.

No se cuenta con una adecuada politica salarial, estructurada segun los datos,

composicidn e inventario de personal interno, de forma estructural, basada en la
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evaluacion y fundamentada en el principio que denota al salario como un

elemento esencial para la posicion competitiva.

Los miembros de la Unidad, aceptan y observan en la dinamica de la relacion

hombre-trabajo, al trabajo como actividad fundamental del esfuerzo humano.

Existe la valoracion del desarrollo de las capacidades y potencialidades de

aprendizaje.

En el sistema de trabajo existen expresiones de la relacion hombre-trabajo, lo
puede representar un punto de apoyo para planificaciones y programas de
desarrollo enfocados a los cuadros gerenciales y sus respectivos cuadros de

reemplazos.

La relacion hombre-trabajo es llevada de forma parcial, o cual requiere del
fortalecimiento y atencion de la expresion holistica del hombre como ser
productivo y pilar de la fuerza laboral.

El proceso de entrenamiento se lleva a cabo en la organizacion de una manera
perceptible y alcanzable en todos sus trabajadores, permitiendo el estimulo de sus

entrenados y entrenadores en una relacion ganar-ganar.
No existe motivacion por parte de los entrenadores quienes solo limitan la
actividad a brindar instrucciones puntuales, no tomando una retroalimentacion

que fortalezca vinculos y conocimientos.

Se cuenta con personal para cumplir con la actividad de entrenar, logrando hacer

Ilegar a sus entrenados los elementos basicos de este proceso.
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Se limita el proceso de entrenamiento al estar enfocado de manera casi exclusiva

al conocimiento de politicas y procedimiento.

No existe un lineamiento formal que cuide y programe el extracto de los
contenidos de cursos y curriculos, que necesite el entrenado en funcion de las

necesidades y las exigencias de la organizacion.

No existe una logistica de materiales de apoyo o de manuales audiovisuales que

complemente las acciones de entrenamiento en la Unidad.

Mediante la medicién del clima organizacional se ejerce una influencia en la
obtencion y alcance de los objetivos propuestos, haciéndole capaz de marcar

diferencias competitivas con organizaciones de servicio de su estilo.

No existe un estilo de gerencia que le proporcione personalidad y marque un

estilo propio en funcion de sus necesidades, objetivos y naturaleza.

Se posee buena base cognitiva en lo que respecta a la concepcién filosofica de la
cultura organizacional en la Unidad, abriendo una disposicion y posicion de este
tema y la puesta en marcha de un plan estratégico de desarrollo gerencial.

Existen diferencias relativas e identidad particular de PDVSA como corporacién
y la Unidad de Servicios Odontologicos, lo cual incide en la concepcién

filoséfica y estratégica de la organizacion.
La imagen corporativa como caracteristica del clima organizacional en la Unidad

de Servicios Odontoldgicos posee buenos criterios de aceptabilidad entre sus

miembros.
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Existe inversién en mantener y disponer de un inventario y composicion de su
fuerza de trabajo; y la precision de la influencia que el inventario y su
composicion influye en su proceso de toma de decisiones, captando la atencion y

la importancia en la materia de quienes hacen vida en la Unidad Odontoldgica.

El clima politico y las acciones de sus lideres y representantes del gobierno

inciden en el desarrollo gerencial de la Unidad.

El desarrollo de trabajadores debe responder a los lineamientos y necesidades en

materia politica para poder hacer sinergia en la dinamica organizacional general.

Las condiciones econdémicas afectan las practicas administrativas, la cuales son
necesarias para mantener en marcha la organizacion y los planes que esta tenga

en materia de desarrollo.

Las condiciones economicas en la cual se maneja PDVSA inciden en el

desarrollo gerencial de la Unidad Odontoldgica.

Existe un compromiso férreo con la institucionalidad y la formalidad que amerita
la direccion y manejo de una organizacion de servicios dentro del espectro de
PDVSA.

Dentro de la organizacion se maneja con particular importancia las leyes y los

codigos ejercen en la responsabilidad de supervision y direccion.
El ambiente legislativo y sus complejidades representa una influencia

considerable para el desarrollo de gerentes en un contexto de armonia con el

ordenamiento juridico.
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e Se considera viable y necesario la aplicacion de un plan estratégico de desarrollo
gerencial en la Unidad de Servicios Odontologicos PDVSA Refinacion Oriente,
en el cual se asuman las estrategia de definir el concepto de excelencia, dentro
del funcionamiento general, y fijar los pardmetros para su compresion en toda la
organizacion; y la calidad de vida en el trabajo como uno de los conceptos mas

importantes, en el sentido estratégico.
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RECOMENDACIONES

A partir de las conclusiones aportadas, manejadas en funcién de los resultados y
los andlisis de los elementos relacionados al plan de desarrollo gerencial en la Unidad
de Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente; con el objeto proporcionar
recursos para el fortalecimiento del plan estratégico de desarrollo gerencial se
recomiendan las estrategias de desarrollo gerencial: definir el concepto de excelencia,
dentro del funcionamiento general, y fijar los pardmetros para su compresion en toda
la organizacion; la calidad de vida en el trabajo como uno de los conceptos mas

importantes, en el sentido estratégico.

Adicionalmente se propone colocar en practica las siguientes acciones

estratégicas:

e Afianzar en las habilidades técnicas con funciones operativas, el dominio de la

habilidad para delegar.

e Incentivar la participacion del personal en las acciones de medicion y

conocimiento del clima organizacional.

e Incorporar en la filosofia organizacional el manejo de los valores tradicionales y

corporativos.

e Complementar el alto grado de responsabilidad con el trabajo desempefiado

tomando elementos funcionales del conocimiento juridico.

e Componer relaciones entre cada uno de los puestos de trabajo segun el inventario

de la fuerza de trabajo en el proceso de toma de decisiones.
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Validar en la asociacion de habilidad técnica con las funciones operativas, el

desempefio gerencial apegado a la estructura legal del pais.

Relacionar la valoracion del desarrollo de las capacidades y potencialidades de
aprendizaje, en funcion de influencia de la imagen corporativa de PDVSA.

Incrementar la valoracion de la excelencia, formacion y cualidades de la persona

mediante el buen manejo de los valores tradicionales y corporativos.

Fomentar la sensibilidad para la participacion e integracién, para la disminucion

de ciertas resistencias por el clima organizacional.

Incentivar el desarrollo de las capacidades y potencialidades de aprendizaje para
hacer frente a la complejidad de estilos gerenciales existentes en PDVSA.

Reforzar el alto grado de responsabilidad con el trabajo desempefiado para
disminuir el impacto de la incidencia del ambito econémico donde se desarrolla
PDVSA.

Disefar acciones de entrenamiento interno a partir del arraigado compromiso de
entrenamiento mas alla de la responsabilidad organizacional, para disminuir el

impacto econdémico que afecta la implementacion de programas de desarrollo.

Implementar de la filosofia organizacional con sentido integrador para equilibrar

la marcada diferencia relativa e identidad de PDVSA vy la organizacion.

Mantener las relaciones definidas entre cada uno de los puestos de trabajo para

disminuir la incidencia del clima politico del pais.
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Disefar y conducir un programa de entrenamiento fundamentado en el inventario
de la fuerza de trabajo en el proceso de toma de decisiones y en el buen manejo

de los valores tradicionales y valores corporativos.

Estimular en el entrenador el impulso de aprendizaje que demanda el cargo
mediante el dominio de la habilidad para delegar y el desempefio gerencial

apegado a la estructura legal del pais.

Realizar entrenamiento variado segun el area funcional y experiencia de los

gerentes a partir de la medicion y conocimiento del clima organizacional.

Brindar entrenamiento para perfeccionar conocimientos especificos y generales,
tomando en cuenta el conocimiento del ordenamiento juridico y la influencia de

la imagen corporativa de PDVSA.

Plantear la restructuracion de la politica salarial, ajustada al inventario de la
fuerza de trabajo en el proceso de toma de decisiones y la imagen corporativa de
PDVSA.

Estimular el desarrollo de competencias en la interaccion de objetivos y
resultados de una actividad mediante el buen manejo de los valores tradicionales

y valores corporativos.
Ampliar las acciones de entrenamiento mas all4 de brindar conocimiento de

politicas y procedimientos para brindar herramientas que permitan hacer frente a

la complejidad de estilos gerenciales existentes en PDVSA.
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Perfeccionar conocimientos especificos y generales en la estructura de la
organizacion para disminuir ciertas resistencias por el clima organizacional y la

influencia del clima politico del pais.
Disefiar y conducir de un programa de entrenamiento interno que permita
contrarrestar los efectos de las condiciones econdmicas en la implementacion de

programas de desarrollo.

Buscar implementar una politica salarial adecuada que permita enfrentar la

incidencia del &mbito econémico donde se desarrolla PDVSA.
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Anexo N° 1. Cuestionario

CUESTIONARIO
PLAN ESTRATEGICO DE DESARROLLO GERENCIAL EN LA UNIDAD

DE SERVICIOS ODONTOLOGICOS PDVSA REFINACION ORIENTE

Hoja de Control

Nro.

Por Favor No escriba aqui

Fecha:

Datos del Encuestado

Nombre y Apellido:

Cargo:

INSTRUCCIONES GENERALES
Antes de comenzar a llenar el presente cuestionario, es importante seguir las siguientes instrucciones:

a. | Lea cuidadosamente cada una de las preguntas que se le presentan, dispuestas segun su
indicio e item.

b. | Por favor marque con una equis “X” en los circulos que corresponda con la respuesta que
considere.

c. | Por favor trate en lo posible de responder todas las preguntas.
Item desde 1 hasta 78
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CUESTIONARIO
PLAN ESTRATEGICO DE DESARROLLO GERENCIAL EN LA UNIDAD

DE SERVICIOS ODONTOLOGICOS PDVSA REFINACION ORIENTE

I. Elementos internos del desarrollo gerencial presentes en la Unidad de Servicios
Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente.

1.1. Cuadros gerenciales
Indicio item Pregunta Respuesta
1| ¢Cree Usted que en la Unidad de Servicios Odontoloégicos PDVSA Refinacion | Si  No

S Oriente se comprende el conocimiento y dominio de aquellas actividades que | O (O
g requieren la aplicacion practica de métodos, procedimientos y técnicas?

2 2 | ¢(Considera Usted que los cuadros gerenciales en la Unidad de Servicios | Si  No
- Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente hacen uso de conocimientos y habilidades | O (O
5 especificas?

= 3 | ¢Considera Usted que las habilidades técnicas en la Unidad de Servicios | Si  No
:‘E Odontoldgicos PDVSA Refinacion Oriente estan asociadas a las funciones operativas | O (O

de la organizacion que por su naturaleza le dan sentido a su mision?

4 | ¢(Considera Usted que en los cuadros gerenciales de la Unidad de Servicios | Si No
Odontolégicos PDVSA Refinacion Oriente existe la capacidad de integrarse como O O
miembro de un grupo y lograr el objetivo propuesto mediante la conduccién del
mismo?

s 5 | ¢Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinaciéon | Si  No
g Oriente la formacién de cuadros gerenciales en lo que se refiere a habilidades O O
3‘_;’ humanas se comprenden los procesos de concientizacién y generacion de actitudes y

o convicciones en relacion a los demas individuos y las organizaciones como grupo?

3 6 | ¢Considera Usted que el desarrollo de habilidades humanas en la Unidad de Servicios | Si No
E Odontolégicos PDVSA Refinacién Oriente capacita para facilitar la interaccion, O

:‘E comunicandose y aceptando puntos de vista de terceros?

7 | ¢Considera Usted que el desarrollo de habilidades humanas en la Unidad de Servicios | Si No
Odontolégicos PDVSA Refinacion Oriente genera sensibilidad para participar e O O
integrarse y reconocer el valor suyo y de terceros en el logro de objetivos
organizacionales?

8 | ¢Considera Usted que la habilidad conceptual permite que en la Unidad de Servicios | Si No
Odontoldgicos, los dirigentes interpreten la filosofia organizacional con sentido O O
integrador y con percepcion de todos los factores que concurren para analizar el
conjunto?

9 | ¢(Considera Usted que el desarrollo de la habilidad conceptual en los cuadros | Si No
gerenciales de la Unidad de Servicios Odontoldgicos obliga al reconocimiento de un O O
complejo de partes que son complementarias entre si en todo el proceso funcional?

Habilidad
Conceptual

1.2 Experiencia de Trabajo
Indicio Item Pregunta Respuesta
10 | ¢Considera que Usted que el posicionamiento segin el cargo en la Unidad de | Si No
Servicios Odontoldgicos constituye un fundamento operacional dentro de la O O
estructura de la organizacion, las personas y las actividades especificas que se
requieren para el logro de los objetivos?

11 | ¢Considera Usted que el posicionamiento segun el cargo en la Unidad de Servicios | Si No
Odontoldgicos constituye una fuente de motivacion y expectativa? O O

12 | ¢Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontoldgicos se asume el cargo | Si  No
como un conjunto de funciones definidas en la estructura organizacional, es decir, en O O
el organigrama?
13 | ¢Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontoldgicos la posicion define las | Si  No
relaciones entre un puesto y los demas? O O
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Analisis y Evaluacion del Cargo

21

Odontolégicos esta orientada por las exigencias del cargo en relacién a los recursos
del intelecto, dentro de los cuales se encuentra: escolaridad requerida, experiencia
indispensable, adaptabilidad al puesto, iniciativa requerida, aptitudes requeridas?
¢Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontoldgicos la evaluacion del
cargo se asume como el grado de responsabilidad en términos de: supervision de
personal, materiales y equipos, dinero y documentos, relaciones y manejo de
informacién?

14 | ;Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontoldgicos se asume el disefio | Si No
© del cargo como la especificacion del contenido inmerso en su naturaleza, en los O O
g métodos de trabajo y las relaciones con los demas puestos?
9;',’ 15 | ¢Considera Usted que los cuadros gerenciales en la Unidad de Servicios | Si No
o Odontolégicos se sienten responsables y vinculados con los resultados del trabajo O O
*g:; §> desempefiado en un alto grado?
€8 16 | ¢Considera Usted que los cuadros gerenciales en la Unidad de Servicios | Si No
P Odontologicos sienten su trabajo como importante, valioso o contribuyente a la O O
2 organizacion?
'g 17 | ¢Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontolégicos los cuadros | Si No
o gerenciales comprenden cdmo deben desempefiar efectivamente su trabajo? O O

18 | ¢Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontolégicos para el analisis 0 | Si No
evaluacion del cargo se centra la accion en el proceso para estimular o juzgar el O O
valor, la excelencia, la formacién y las cualidades de una persona?

19 | ¢(Considera Usted que para la evaluacion del cargo en la Unidad de Servicios | Si No
Odontologicos se estudian y determinan los requisitos, responsabilidades vy O O
condiciones que el puesto exige para su adecuado desempefio?

20 | ¢Considera Usted que la evaluacion del cargo en la Unidad de Servicios | Si No

actual de la persona en el cargo y el trabajo en si?

22 | ;Considera Usted que en la evaluacién del cargo en la Unidad de Servicios | Si No
Odontologicos se incluyen las condiciones de los alrededores y espacios internos en O O
el trabajo?

23 | ¢Considera Usted que para la evaluacion del cargo en la Unidad de Servicios | Si No
Odontologicos se precisa el ambiente interno y externo, espacio fisico y riesgos, asi O O
como también las relaciones con otros cargos de forma directa o indirecta?

24 | ;Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontoldgicos se asume la politica | Si No
salarial como un elemento esencial para la posiciéon competitiva? O O

25 | ¢Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontoldgicos se asume la | Si No
remuneracion como la recompensa que el individuo recibe a cambio de realizar las O O
tareas de la organizacion?

26 | ¢Considera Usted que para los empleados de la Unidad de Servicios Odontoldgicos | Si No
obtener un pago econémico y extraeconémico es la principal motivacion? O O

S 27 | ¢Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontoldgicos se asume la | Si No

S remuneracién como un obligatorio esquema de pago econémico que lleva a O O

E entenderse y concebirse como una recompensa monetaria, bajo cualquiera de sus

S formas o figuras, tales como: salarios, bonos, comisiones, premios, entre otros?

GE, 28 | ;Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontolégicos el aspecto | Si No

o extraecondmico que se encuentra en la remuneracién esta asociado al orgullo, O O
autoestima, seguridad en el empleo?

29 | ;Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontoldgicos la remuneracion se | Si No
fundamenta en un sistema organizacional de incentivos y premios establecidos en la O O
empresa para incentivar a las personas que trabajan para ella?

30 | ¢Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontoldgicos existe una politica | Si No
salarial justa y definida con base a los datos internos como la valuacion y O O
clasificacion de puestos y del exterior segun el mercado laboral?

31 | ¢Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontolégicos para hablar del | Si No

S 4o trabajo como actividad productiva es necesario orientar la accion del esfuerzo O O
Qe == humano?

o298 . . - - .

% g < 32 | ¢Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontolégicos para la determinacién | Si No
x T F de la influencia del hombre en el puesto de trabajo seria importante valorar el estado O O
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organizacion a perfeccionar los conocimientos y habilidades sobre objetivos

33 | ¢Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontologicos para la determinacion | Si No
de la influencia del hombre en el puesto de trabajo seria importante valorar el O O
desarrollo de las capacidades y las potencialidades de aprendizaje?

34 | ;Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontol6gicos se da una relacion | Si No
hombre-trabajo donde se identifica a la personalidad como una tendencia O O
predominante y sistémica en el desarrollo de cualquier actividad?

c o 35 | ¢Considere Usted que en la Unidad de Servicios Odontoldgicos la relacion hombre- | Si No
-‘g § trabajo demanda del estudio del hombre con un enfoque holistico en el que se O O
% < integran en un todo los elementos de las esferas cognitiva, afectiva, fisica y social?
x 36 | ¢Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontoldgicos la expresién mas | Si  No
g clara de la relacion hombre-trabajo son las competencias como imagen de la O O
g integracion de los objetivos y los resultados esperados en la ejecuciéon de una
T actividad?
1.3 Entrenamiento
Indicio Item Pregunta Respuesta

37 | ¢Considera Usted que la principal caracteristica del entrenamiento en la Unidad de | Si No
Servicios Odontoldgicos es agregar valor a las partes que interactdan entre si, basado O O
en un vinculo que busca impulsar el talento, crear competencias y estimular
potencialidades.?

. 38 | ¢Considera Usted que en la relacién de entrenamiento en la Unidad de Servicios | Si No
g Odontolégicos el entrenador lidera, orienta, guia, aconseja, desenvuelve, estimula e O O
5 impulsa al aprendizaje que demanda cierto y determinado cargo en el tiempo y el

2 espacio?

2 39 | ¢Considera Usted que en la relacién de entrenamiento en la Unidad de Servicios | Si No
© Odontoldgicos el instructor aprovecha el impulso y la direccidn para aumentar sus O O
-2 conocimientos, perfeccionar lo que sabe, aprender cosas nuevas y mejorar su

:g desempefio?

g 40 | ¢;Considera Usted que el entrenamiento en la Unidad de Servicios Odontolégicos | Si No
5 representa una manera simple, econémica y efectiva de garantizar que las personas O O
L tengan un aprendizaje continuo en una organizacion?

41 | ¢;Considera Usted que el desempefio de puestos supervisores y gerenciales en la | Si No
Unidad de Servicios Odontoldgicos requieren de entrenamiento especializado, y su O O
desempefio puede ser evaluado con la misma objetividad con que se evalGan los de
las reas operativas?

42 | ¢;Considera Usted que el entrenamiento en los niveles gerenciales en la Unidad de | Si No
Servicios Odontolédgicos varia dependiendo del area funcional de que se trate, asi O O
como de la experiencia de los gerentes?

43 | ;Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontolégicos el entrenamiento se | Si No

-g entiende como actividad formativa, enmarcada dentro de una concepcion fisiologica O O
5 mucho mas amplia en la responsabilidad organizacional?

5 44 | ;Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontolégicos los procesos de | Si No
=3 entrenamiento suelen limitarse al conocimiento de las politicas y procedimientos de O O
"” la organizacion en el area respectiva?

45 | ¢Considera Usted que la complejidad de los requerimientos para el desempefio de | Si  No
ciertos cargos gerenciales en la Unidad de Servicios Odontoldgicos hacen necesario O O
impartir el entrenamiento fuera del puesto de trabajo?

46 | ¢Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacién | Si No

§8 Oriente se formulan politicas especificas en cuanto a la elaboracion de curriculos O O
3 Z para el entrenamiento?

E o 47 | ¢(Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacién | Si No
§ % Oriente se formulan politicas especificas en cuanto a los contenidos de los cursos de O O
= ° entrenamiento?

2 -é 48 | ¢Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontolégicos PDVSA Refinacién | Si  No
gg Oriente existe un proceso de entrenamiento para ayudar a los miembros de la O O
© 8

[a W

organizacionales, formulacion de politicas, control y evaluacion del desempefio?
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woo 49 | ¢Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontolégicos PDVSA Refinacién | Si  No
.528 Oriente existen ayudas audiovisuales de entrenamiento? O O
?g §§ 50 | ¢Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontoldgicos PDVSA Refinacién | Si  No
b Oriente existe material de apoyo orientado al proceso de entrenamiento? O O
g2 51 | (Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontolégicos PDVSA Refinacién | Si  No
g 82 % Oriente existen recursos para el disefio y conduccién de un programa de O O
253 entrenamiento?
StE
Y 52 | ¢Considera Usted que en la Unidad de Servicios Odontolégicos PDVSA Refinacion | Si  No
= Oriente se emplea la psicologia del entrenamiento en casa? O O
25 4
1. Elementos del ambiente general del desarrollo gerencial presentes en la
Unidad de Servicios Odontolégicos PDVSA Refinacion Oriente.
2.1. Contexto Interno
2.1.1 Caracteristicas del clima organizacional
Indicio item Pregunta Respuesta
53 | ¢(Considera Usted que la percepcidn del clima organizacional como propiedades | Si No
< medibles influye en el desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios Odontol6gicos? O O
©
g g 54 | ;Considera Usted que medir y conocer el clima organizacional influye en el | Si No
S = desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios Odontologicos? O O
o ©
% 55 | ¢(Considera Usted que el clima organizacional puede generar ciertas resistencias en | Si No
materia de desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios Odontoldgicos? O O
56 | ¢Considera Usted que las formas de funcionamiento adoptados por la gerenciay la | Si No
< infraestructura que ha definido para lograr la implementacion total de los procesos de O O
g toma de decisiones influye en el desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios
g Odontoldgicos?
O] 57 | ¢(Considera Usted que la complejidad de los estilos gerenciales en la empresa | Si No
3 PDVSA influyen en el desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios Odontoldgicos? O O
:f:j 58 | ¢Considera Usted que el dominio de la habilidad para delegar como uno de los | Si No
i componentes mas importantes en un grupo influyen en el desarrollo gerencial en la O O
Unidad de Servicios Odontol6gicos?
59 | ¢Considera Usted que la cultura organizacional como simbiosis entre las personasy | Si No
la organizacion influye en el desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios O O
= Odontoldgicos?
§ 60 | ¢Considera Usted que los valores que faciliten el proceso de toma decisiones y las | Si No
< garantias de conducir a la organizacién con un criterio proactivo e integrador O O
g influyen en el desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios Odontol6gicos?
S, 61 | ¢(Considera Usted que los valores tradicionales del ambiente de trabajo en la | Si No
S organizacion, costumbres, politicas, normas que condicionan el comportamiento de O O
© sus miembros y la cultura organizacional influyen en el desarrollo gerencial en la
2 Unidad de Servicios Odontoldgicos?
3 62 | ¢Considera Usted que las diferencias relativas e identidad particular entre PDVSAyY | Si No
otras organizaciones influyen en el desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios O O
Odontol6gicos?
< 63 | ¢(Considera Usted que la imagen corporativa de la empresa PDVSA influye enel | Si No
© desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios Odontol6gicos? O O
T 9
s 05)_ 64 | ;Considera Usted que el nivel educativo, heterogeneidad, niveles de edad, formade | Si No
g = vestir, y formas generales de comportamiento influyen en el desarrollo gerencial en O O

la Unidad de Servicios Odontolégicos?

2.1.2 Inventario de recursos humanos y composicion de la fuerza de trabajo
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Indicio Item Pregunta Respuesta
= 65 | ¢(Considera Usted que un adecuado inventario de la fuerza de trabajo incide en el | Si No
28T desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios Odontoldgicos? O O
oE8E
R § 3 66 | ¢Considera Usted que el manejo del inventario de la fuerza de trabajo y su | Si No
g gg § aplicabilidad en los procesos de toma decisiones influye en el desarrollo gerencial en O O
~238° la Unidad de Servicios Odontologicos?
> 67 | ¢Considera Usted que la composicion de la fuerza de trabajo influye en el desarrollo | Si No
T o5 S . . .. L
T8 gerencial en la Unidad de Servicios Odontolégicos? O O
<5 S
E 58 8 68 | ¢(Considera Usted que es importante tener inventariado el personal gerencial para | Si No
= T @
S g ég emplearlo en la planificacion del desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios O O
=532 Odontolégicos?
2.2. Contexto Externo
Indicio item Pregunta Respuesta
69 | ¢Considera Usted que el clima politico del pais influye en el desarrollo gerencial en | Si No
< S la Unidad de Servicios Odontolégicos? O O
;-_E- = 70 | ¢Considera Usted que la accién politica, las actitudes y las acciones de los | Si No
Og legisladores y lideres politicos y gubernamentales influye en el desarrollo gerencial O O
en la Unidad de Servicios Odontol6gicos?
71 | ¢Considera Usted que el clima econémico influye en el desarrollo gerencial en la | Si No
Unidad de Servicios Odontoldgicos? O O
] 72 | ¢Considera Usted que algunas condiciones econdmicas pueden afectar las practicas | Si No
F= administrativas para el desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios
\ & O O
2 Odontoldgicos?
8 73 | ¢Considera Usted que las condiciones econdmicas del ambito donde se desarrollala | Si No
ﬂ empresa PDVSA influye de manera directa en el desarrollo gerencial en la Unidad O O
k= de Servicios Odontoldgicos?
O 74 | ¢Considera Usted que las condiciones econémicas representan un factor decisivoen | Si No
la implementacion de cualquier tipo de plan que requiera de alguna inversion O O
econdmica para el desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios Odontol6gicos?
75 | ¢Considera Usted que la estructura legal del pais, segin la Constitucion, los cédigos, | Si  No
leyes, reglamentos, jurisprudencia, providencias, entre otros influyen en el desarrollo O O
S gerencial en la Unidad de Servicios Odontolégicos?
= 76 | ¢Considera Usted que las regulaciones relacionadas con los comportamientos de los | Si No
Nz gerentes y de sus subordinados influyen en el desarrollo gerencial en la Unidad de O O
D Servicios Odontol6gicos??
é 77 | ¢Considera Usted que el ordenamiento juridico se hace estrictamente necesario para | Si No
S el desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios Odontologicos??
A= O O
O 78 | ¢Considera Usted el clima legislativo como ambiente complejo influye en el | Si No
desarrollo gerencial en la Unidad de Servicios Odontol6gicos?? O O

En nombre de la Universidad de Oriente y su Coordinacion de Estudios de Postgrado,
Agradecemos su valiosa colaboracion.
Mediante su participacion en esta accion, estamos brindando informacion de importancia para
el estudio académico de las ciencias administrativas en el ambito empresarial de nuestro pais...

UNIVERSIDAD DE ORIENTE,
Del pueblo venimos/ Hacia el pueblo vamos.




HOJA DE METADATOS

Hoja de Metadatos para Tesis y Trabajos de Ascenso — 1/6

PLAN ESTRATEGICO DE DESARROLLO GERENCIAL EN LA
Titulo UNIDAD DE SERVICIOS ODONTOLOGICOS PDVSA
REFINACION ORIENTE.

Subtitulo

Autor(es)

Apellidos y Nombres

Cddigo CVLAC / e-mail

Romero Ortiz, Jesus Gabriel

CVLAC

V-17.762.847

e-mail

romerojesusgabriel@gmail.com

e-mail

CVLAC

e-mail

e-mail

CVLAC

e-mail

e-mail

CVLAC

e-mail

e-mail

Palabras o frases claves:

Estrategia, plan estratégico, desarrollo gerencial.

237



Hoja de Metadatos para Tesis y Trabajos de Ascenso — 2/6

Lineas y sublineas de investigacion:

Area Subarea

Administracion Ciencias administrativas

Resumen (abstract):

La direccion de las organizaciones radica en las personas, éstas son los
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para su compresion en toda la organizacion; y, la calidad de vida en el trabajo como
uno de los conceptos méas importantes, en el sentido estratégico.
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Ciudadano

Prof. JESUS MARTINEZ YEPEZ
Vicerrector Académico
Universidad de Oriente

Su Despacho

Estimado Profesor Martinez:

Cumplo en notificarle que el Consejo Universitario, en Reunién Ordinaria
celebrada en Centro de Convenciones de Cantaura, los dias 28 y 29 de julio
de 2009, conoci6 el punto de agenda “SOLICITUD DE AUTORIZACION PARA
PUBLICAR TODA LA PRODUCCION INTELECTUAL DE LA UNIVERSIDAD
DE ORIENTE EN EL REPOSITORIO INSTITUCIONAL DE LA UDO, SEGUN
VRAC N° 696/2009”.

Leido el oficio SIBI - 139/2009 de fecha 09-07-2009, suscrita por el Dr.
Abul K. Bashirullah, Director de Bibliotecas, este Cuerpo Colegiado decidi6, por
unanimidad, autorizar la publicacién de toda la produccion intelectual de la
Universidad de Oriente en el Repositorio en cuestién.
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a usted a los fines consiguientes.
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& Direccién de Computacién, Coordinacitn de Teleinformdtica, Coordinacién General de Postgrado.

JABC/ YGC/maruja

Apartado Correos 094 / Telfs: 4008042 - 4008044 / 3008045 Telefax: 4008043 / Cumand - Venezuela
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Articulo 41 del REGLAMENTO DE TRABAJO DE PREGRADO (vigente a
partir del IT Semestre 2009, segiin comunicacion CU-034-2009) : “los Trabajos de
Grado son de la exclusiva propiedad de la Universidad de Oriente, y s6lo podran ser
utilizados para otros fines con el consentimiento del Consejo de Nucleo respectivo,

quien debera participarlo previamente al Consejo Universitario para su autorizacién”.

Quienes suscriben, Ledo. Jests Gabriel Romero Ortiz, C.I: V-17.762.847, y Dra.
Damaris Zerpa de Marquez, actuando bajo la condicion de autor y asesor académico,
respectivamente, del Trabajo de Grado titulado: “Plan Estratégico de Desarrollo
Gerencial en la Unidad de Servicios Odontolégicos PDVSA Refinacién Oriente”,
presentado y aprobado el dia 03 de mayo de 2018 en la Coordinacién de Postgrado en
Ciencias Administrativas de la Escuela de Administracion, del Nicleo de Sucre de la
Universidad de Oriente; expresan, el conocimiento y manejo de las condiciones
asociadas al mencionado trabajo en funcién del Articulo 41 del REGLAMENTO DE
TRABAJO DE PREGRADO (vigente a partir del II Semestre 2009, segin
comunicacion CU-034-2009), razén por la cual, se manifiesta el consentimiento y
visto bueno para las disposiciones que determine la Universidad de Oriente en
funcién de los procesos y formalidades establecidos en torno a la situacién. Sin més

que referir, en Cumand a los 09 dias del mes de mayo del afio 2018.
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