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RESUMEN

La gerencia no es simplemente un campo del conocimiento, sino de accién humana
que exige un “saber-hacer”. La gestion por competencias crece en importancia en el
mundo empresarial, su aplicacidon ofrece un estilo de direccién en que cada persona
debe aportar sus mejores aptitudes profesionales. Las empresas que gestionen
correctamente su capital humano se beneficiaran de una ventaja competitiva ya que el
éxito se basa en la calidad y en la disposiciéon de su equipo humano. Es por ello que el
presente estudio tuvo como propésito principal elaborar un plan de desarrollo
gerencial basado en gestion por competencias para directivos de la Gerencia de
Yacimientos Divisién Furrial — PDVSA Estado Monagas. El estudio se apoyé en la
metodologia descriptiva de campo, la poblaciéon y muestra estuvo conformada por
veintiuno (21) informantes. Como técnica de investigacion se utiliz6 la encuesta, y
como instrumento un cuestionario tipo Likert contentivo de sesenta (60) items. Se
pudo concluir que se aplicaron técnicas que ayuddé a evaluar las competencias,
habilidades, actitudes y destrezas necesarias del personal a ocupar los puestos, no
recibieron la induccidn respecto al puesto y las funciones, no se conoce el plan de
carrera, lo que impacta de forma negativa al momento de planificar un plan de
adiestramiento. No obstante, han ido desarrollado habilidades, actitudes que certifica
un mejor desempefio. En tal sentido se hace necesaria la puesta en marcha del
programa de desarrollo gerencial basado en gestion por competencias para directivos
con el propésito de proporcionar la capacitacién por competencias directivas
dirigidas a lideres y potenciales lideres de la Gerencia de Yacimientos Divisién Furrial
y fortalecer las competencias directivas.

Palabras claves: Gestibn de Competencias, Desarrollo Gerencial, Competencias
Directivas.
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INTRODUCCION

A nivel econémico y social la industria principal del pais, es la de
Petréleos de Venezuela, siendo esta la que representa actualmente un alto
porcentaje de la productividad en los diversos renglones en que esta
industria se extiende, es por ello que es esencial revisar su funcionamiento
como organizacion en las dependencias que hacen posible que fluyan los
procesos gerenciales de la manera mas consona con los intereses de la

nacion.

Es altamente notable, que las organizaciones impulsen nuevos
enfoques, en la actualidad, lo cual tiene que ver con sus directrices debido a
la compleja globalizaciébn y entorno competitivo en el que desenvuelven.
Ademas, la nueva estrategia corporativa exige que los lideres cambien su
vision del mundo y se replanteen nuevas alternativas en la toma de
decisiones; es por ello que en este estudio se proyecta como intencionalidad
la idea de que se le otorgue una valoracion relevante a la preparacion
permanente supervisora de los trabajadores y trabajadoras, potenciales

lideres, que conforma la Gerencia de Yacimientos Division Furrial.

La Gestion del Capital Humano es la capacidad de las empresas para
atraer, motivar, fidelizar y desarrollar a los profesionales mas competentes,
mas capaces, mas comprometidos y sobre todo de su capacidad para
convertir el capital individual, a través de estrategias de formacién en Capital
Institucional. Cada vez son mas importantes las habilidades que permiten a
los gerentes relacionarse con otras personas, tales como inteligencia
emocional, liderazgo, destrezas para trabajar en equipo, coaching gerencial,

entre otras. Los lideres visibles, individualistas, estan siendo sustituidos por



lideres capaces de manejar problemas complejos, en los que el capital
humano y la gerencia del conocimiento exigen mejores relaciones personales

y en gestion de direccion.

Estas tendencias innovadoras en las instituciones exigen
modificaciones en la ejecucion de sus funciones para lograr una gerencia
integralmente eficaz, de alli la propuesta de redireccionar el programa de
desarrollo gerencial para los ingenieros adscrito a la gerencia de yacimientos
en funcién de las perspectivas gerenciales, ir en busca de nuevas ideas para
la transformacion de los procesos que permitan el mayor aprovechamiento

del talento humano en las diversa areas que le corresponda desempefarse.

Es primordial indicar que el tema central de la investigacion esta
enmarcado en la capacitacion y formacion de personal en gestién por
competencias gerenciales, para ello se hace uso de las principales teorias y
enfoques en la materia. Ante esta implicacién, la investigacion se estructura

de la siguiente manera:

Capitulo 1. El problema; compuesto por el planteamiento del problema,
los objetivos: general y especificos, justificacion, delimitacion y alcance de la

investigacion.

Capitulo 1l.  Marco tedrico; referido a los antecedentes de la
investigacion, las bases teoricas, fundamentos legales, bases institucionales

y el sistema de variables.

Capitulo Ill. Marco metodoldgico; donde se identifican el tipo, disefio y
modalidad de la investigacion; también, la poblacion de estudio, las técnicas

de investigacién social, con el respectivo instrumento de recoleccién de



informacion, la validez del instrumento, el procesamiento y analisis de la

informacion.

Capitulo 1V. Resultados y andlisis; contiene la exposicién de los datos
obtenidos, el procesamiento en tablas y graficos; ademas, el posterior
analisis de la informacidén cuantitativa y cualitativa, que responden a los

objetivos de la investigacion

Capitulo V. Conclusiones y recomendaciones: resultan del diagndstico

alcanzado.

Capitulo VI. Conforma la presentacion del Programa de Desarrollo
Gerencial Basado en Gestion por Competencias para Directivos de la

Gerencia de Yacimientos Division Furrial — PDVSA. Estado Monagas.



CAPITULO |
EL PROBLEMA

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Actualmente, en la humanidad se observan importantes
transformaciones en lo social, politico y cultural, que reflejan la incorporacion
de novedosos modelos dentro de un mundo sin fronteras dominado por la
globalizacion del conocimiento, en sus inicios se conocié como “la era de la
informatica”, hoy se le conoce como “la era del conocimiento”; por ello en la
actualidad, la teoria econdmica de la empresa resalta para la formulacion de
estrategias de éxito que se debe basar en el conocimiento, mas que en la
gestién de los activos tangibles de la empresa.

Por lo tanto, el conocimiento y su colocacion entre los diversos
elementos que ajustan el régimen econémico mundial, es el componente
clave para la generacibn de riqueza. Desde esta implicacion, las
organizaciones demandan cambios, de acuerdo a la rapidez como surgen,
compiten y desaparecen los enfoques que las sustentan y llevan a la
imperiosa necesidad de tramitar de forma muy distinta sus procesos de
acuerdo como ha venido ocurriendo décadas atrds. En consecuencia, la
necesidad de innovar de forma mas rapida, es lo que se conoce como el
saber, el cual es un mecanismo importante del conocimiento; no obstante,
emplear adecuadamente lo que se sabe en la gestion es lo mas complejo, de
alli diversas organizaciones no pueden dar el valor real que tienen sus

empleados, en funcién al mercado competitivo del conocimiento.



El conocimiento como capital intelectual y principal fuente de riqueza de
las organizaciones, es muy légico que se considere su eficiencia, por ello la
importancia de la propiedad intelectual, la experiencia acumulada, los valores
y creencias arraigadas, las practicas administrativas, las tecnologias propias,
entre otras, que desencadena en lo que Peter Senge denomina
organizaciones inteligentes; asi pues la capacidad de identificar, medir,
auditar, renovar y gestionar para que en definitiva el capital intelectual forme
parte 0 se represente eficazmente en los estados financieros de una entidad;
ya que este es un factor determinante en el éxito de las organizaciones

actuales.

En torno a esta perspectiva, Edvinsson y Malone (2004), establecieron
que entre los componentes del Capital Intelectual se ubica al Capital
Humano, que corresponde al conjunto de conocimientos, habilidades,
actitudes, experiencias y destrezas de las personas que componen las
organizaciones, asi como también debe incluir igualmente la creatividad e
inventiva de la organizacién (p.16). Por lo tanto, hoy mas que nunca las
organizaciones demandan el valor del Capital Humano, que se ha convertido
en un especial beneficio para la economia, con énfasis en el conocimiento
como el recurso mas importante, seguido de la informacion, la propiedad
intelectual, experiencia y otros factores que pueden ser utilizados en la
obtencion de la riqueza por medio de las diferentes habilidades de las

personas.

Ante este enfoque, aumenta cada vez mas las expectativas del
aprendizaje y el saber, particularmente, las condiciones de formacion y
desarrollo de los empleados como especialistas dentro la organizacion con la
finalidad de ser competitivos, es decir, estar a la vanguardia para sobresalir,

rivalizar y superar cualquier dificultad. Por ello, es necesario que las



organizaciones perfilen y apliquen planes de formacion y desarrollo para su
capital humano; que faciliten adquirir un conjunto de conocimientos,
habilidades y destrezas para el progreso optimo y eficiente de las tareas que
de acuerdo al cargo debe realizar para favorecer el cumplimiento de los

objetivos organizacionales y por ende la utilidad.

Las empresas que gestionen correctamente su capital humano se
beneficiaran de una ventaja competitiva para mantenerse en este milenio,
pues el éxito de una organizacion se basa en la calidad y en la disposicion de
su equipo humano. Cuanto mejor integrado esté el equipo y mas se
aprovechen las capacidades de cada uno de sus integrantes, mas fuerte sera

la empresa.

Ante esta perspectiva, el enfoque de las competencias no es nuevo, la
gestién por competencias crece en importancia en el mundo empresarial, su
aplicacion ofrece la novedad de un estilo de direccién que le da prioridad al
factor humano, en el que cada persona, empezando por los propios
directivos, debe aportar sus mejores aptitudes profesionales a la empresa.
Este enfoque, se basa en la comprensiéon de que toda organizacion esta
constituida por personas, capital humano, que daran a la organizacion su

dimensién real, ademas de marcar las diferencias competitivas.

Para que pueda implantarse el enfoque de gestion por competencia en
una organizacion, se requiere de una direccién global que tenga una vision
completa de la empresa, que sea capaz de integrar adecuadamente los
equipos de trabajo y de dirigirlos hacia el logro de los objetivos planteados en
funcidén de las metas y de las oportunidades del entorno. Si los brazos y las

manos de la organizacion son las personas que la integran, es necesario



conocer las competencias que cada puesto exige y las que cada persona

ofrece.

Ejercer con autonomia y liderazgo las funciones inherentes al area de
desemperio laboral, es el norte o deber ser en toda organizacion, con la clara
intencidn de optimizar los procesos gerenciales a fin de alcanzar los objetivos
estratégicos. El otorgar el caracter de relevancia a la direccionalidad en las
actividades que se emprenden implica conocer las funciones y naturaleza de
la estructura organizativa; es de reconocer, que toda organizacién contempla
el desarrollo de programas de adiestramientos de modo que garantice un
personal con proyeccion de lider, que promueva la actualizacién permanente
del talento humano; es decir, la organizacion debe privilegiar el conocimiento,
las habilidades como elementos fundamentales para el buen desempefio de

las funciones de su personal.

Por tal motivo el caso que se estudia, invita a realizar esta revision en la
Gerencia de Yacimientos Division Furrial, por cuanto es sensible revisar cada
proceso y a partir de la jerarquizacion de los mismos, analizar la nocion de
gerente, siendo este cargo el que define y determina el cumplimiento de la
vision y misién que tiene la dependencia. En funcién a lo anterior, se debe
capacitar al personal con cargo gerencial, ya que el Gerente al que se aspira
hoy mantiene y construye el capital humano de la organizacién. El Gerente
debe concentrarse en crear las condiciones para que otros participen, se

comprometan y se identifiquen con la mision de la organizacion.

En particular, el desarrollo de esta investigacion se ubica en el contexto
de la Gerencia de Yacimientos Division Furrial y la dinamica de esta instancia
refleja constantes variaciones en la estructura organizacional; y como

consecuencia inmediata genera cambios en los lideres de la organizacion,



esto se concreta en situaciones de cargos acéfalos en niveles de supervision,
tales circunstancias han generado que se asuman reemplazos en estos
cargos de manera accidentada sin la preparacion adecuada en las diferentes

funciones administrativas a reemplazos en estos cargos de manera.

La Gerencia de Yacimientos Division Furrial, tiene por mision la
explotacion petrolera en el Norte del Estado Monagas especificamente en los
campos Orocual, El Furrial y Jusepin, de manera segura, cuidado el
ambiente, en linea con los objetivos establecidos por PDVSA. En
consecuencia plantearse cuales son los elementos basicos que expresan un
desenvolvimiento profesional de la Gerencia de Yacimientos, hace
reflexionar e implica revisar aspectos puntuales que tienen que ver con el
manejo de un programa administrativo donde se describe a cada uno de los
profesionales adscritos a esta unidad, asi como, un pleno manejo de la
planificacion y desarrollo de la instancia de acuerdo a los recursos vy planes
operativos que dinamizan el proceso hacia la optimizacion de las actividades

gue en este ambito se ejecutan.

Haciendo un andlisis retrospectivo, a lo largo del desenvolvimiento
profesional inicialmente se consideraba un entrenamiento de 80 horas al
afio, considerando sOlo la parte técnica, hoy en dia la Gerencia de
Yacimientos Divisién Furrial ha sido afectado por continuos cambios en lo
que se refiere al disefio estructural, por lo que ha llevado al personal con
mayor tiempo en la industria (Promedio 10 afios) a ocupar cargos con
mayores exigencias, de altos niveles de compromisos para alcanzar metas
planteadas; dejando un poco de lado el plan de carrera del personal que lo

conforma.



De lo anterior se desprende que, la condicion presente en los
reemplazos de los cargos de alta jerarquia, exige un personal formado desde
el punto de vista técnico, administrativo, personal, social, legal, de alli la
necesidad de elaborar programas de adiestramiento que le permitan
desarrollar, formar y actualizar al personal en los conocimientos, habilidades
y destrezas adecuadas para desempeiar eficazmente las funciones

inherentes a cargos Supervisorios.

Dentro de los principales ejes problematizadores que se asocian al
desarrollo gerencial basados en las competencias de los ingenieros que

laboran en la Gerencia de Yacimientos Divisidon Furrial se tienen:

v’ La formacion y capacitacion de los ingenieros entre 5 y 8 afios de
servicios no cuentan con el debido conocimiento, habilidades y
destrezas para el manejo efectivo de situaciones y toma de decisiones,
esto por baja asistencia a adiestramientos donde no se ve reforzada el

rol de lider.

v’ Los constantes cambios de estructuras, cambios del personal con otros
enfoques generan resistencia al cambio; trayendo como consecuencia

retrasos de trabajo durante el periodo de adaptacion.

v' En lo psicosocial encontramos personal desmotivado donde no quiere
asumir roles Supervisorios y bajo compromiso para el cumplimiento de

metas, causando bajo valor agregado y poca innovacion.

Ahora bien, en toda area laboral es importante que las empresas

cuenten con programas de formacién en el area gerencial para un eficaz
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desenvolvimiento directivo; basado en este interés surgen las siguientes

interrogantes de investigacion:

¢Cudles fueron las condiciones que privaron en la seleccion y

reclutamiento de ingenieros que conforman la gerencia de yacimientos?

¢,Cual es el plan de desarrollo de carrera respecto al perfil de cargo en la

Gerencia de Yacimientos?

¢ Cudles programas para formacion y capacitacion se han aplicado
respecto al plan de carrera para los ingenieros que conforman la Gerencia

de Yacimientos?

¢, Cudles son los requerimientos de formacion en gestién por competencias
directivas del personal de ingenieria, potenciales lideres que permita

elaborar un programa de desarrollo gerencial?

1.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.2.1 Objetivo general

Elaborar un programa de desarrollo gerencial basado en gestion por
competencias directivas para ingenieros potenciales lideres pertenecientes a

la Gerencia de Yacimientos Division Furrial.

1.2.2 Objetivos especificos

v Describir el proceso de reclutamiento y seleccion de los ingenieros

objeto de estudio de la Gerencia de Yacimientos Division Furrial.
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v' Examinar el plan de desarrollo de carrera actual respecto a los perfiles

de cargo de los ingenieros en estudio.

v Identificar la capacitacion y adiestramiento en competencias directivas
recibida de acuerdo al plan de desarrollo de carrera de los ingenieros.

v’ Elaborar programa de formacion y capacitacién gerencial basado en
gestion por competencias directivas para ingenieros potenciales lideres

de la Gerencia de Yacimientos Division Furrial.

1.3 JUSTIFICACION

Ante los constantes cambios de estructuras y lideres en la Gerencia de
Yacimientos Division Furrial, cada dia se presenta la necesidad de reforzar
su personal en el area administrativa y lograr un mejor desempefio, ademas,
es imprescindible conocer las metas de la gerencia; y para contrarrestar esta
problematica se debe dar paso a la planeacion de los recursos y aplicacion
de diferentes técnicas que puedan ser usadas durante su gestién; con la
intencidn de lograr que el personal con el pasar de los afios pueda tener la
habilidad para comunicar e interactuar con diferentes grupos de personas e
integrarse y coordinar equipos, adecuarse a diferentes estilos y tipos de
aprendizajes y adicionalmente, el personal pueda identificarse y cumplir con
los compromisos adquiridos, de este modo puede garantizarse de manera
adecuada las funciones administrativas al momento que surja la necesidad

de algun cambio en la estructura organizacional.

Basandonos en el ejercicio de la responsabilidad del liderazgo, para
tomar decisiones dentro de la gerencia, debemos cumplir con un plan de
carrera que permita fortalecer el aprendizaje una vez que tenga conocimiento

de la parte técnica con adiestramientos, experiencia laboral; también pueda
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planificar, organizar, dirigir, ejecutar y evaluar resultados; de este modo
podran ser ingenieros integrales capaces de ocupar puestos supervisorios
y/o gerenciales. El manejo de las competencias por parte del gerente
contribuiria al cumplimiento de las funciones de la organizacion, dotando a
ésta del personal mas competente, puesto que el capital humano
particularmente es fundamental en entornos dinamicos; y es aqui donde los
empleados si son adecuadamente gestionados, facilitan la adaptacion y
renovacion continua de la empresa para adecuarlas a las demandas del

mercado (Bonache y Cabrera, 2002).

Por esta razon, la finalidad del presente trabajo de investigacion es
redimensionar el programa de desarrollo gerencial para los ingenieros que
integran la Gerencia de Yacimientos Division Furrial, donde los futuros
lideres estén en la capacidad de aplicar la teoria y técnicas de acuerdo al rol
para mejorar la gestion de la organizacion, que sirva como herramienta para
el desarrollo de personas de acuerdo a las potencialidades y capacidades
que requiere a Gerencia en busqueda de contar con capital humano
preparado para ejercer mayor direccion segun como estén dimensionados

los nuevos retos organizacionales.

A través de esta investigacidbn se ponen en practica los elementos
tedricos desarrollos por los autores que fundamentan el estudio son
Brooking, A. (1997), que analiza todos los aspectos relacionados a Capital
Humano, Vifias, R. (1999), en relacion a la capacitacion y desarrollo del
individuo y Dalziel, Cubeiro, y Fernandez, G. (1996), quién se refiere a las
competencias que debe poseer un individuo para desempefiar cargos

gerenciales.
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En lo préactico, un plan de adiestramiento acorde con las competencias
que requiera los ingenieros potenciales lideres permitird que estos obtengan
conocimientos y puedan ponerlos al servicio de la gerencia, asi como
cualquier otra de las gerencias que los requieran; de esta manera; se
obtendra la capacidad de dirigir y tener liderazgo para motivar, comunicar,
tomar decisiones, entre otros aspectos lograr un buen rendimiento de sus
funciones, ademas alcanzar una mejor evaluacibn de desempefo

impactando positivamente la productividad y efectividad empresarial.

1.4 DELIMITACION DE LA INVESTIGACION

La presente investigacion estd enmarcada en los enfoques de
capacitacién y gestion por competencias en este caso para los Ingenieros
potenciales directivos, estado Monagas. En lo espacial la investigacion se
realiza en la Gerencia de Yacimientos Division Furrial ubicada en la Avenida
Alirio Ugarte Pelayo, Edificio sede PDVSA Maturin; en lo temporal el estudio

cumple un periodo comprendido de enero a mayo de 2017.



CAPITULO Il
MARCO TEORICO

El desarrollo de los procesos organizacionales y la busqueda de nuevas
perspectivas que garanticen una buena gestion basada en criterios de
productividad eficiente, eficaz y efectiva, satisfaccion, coherencia y
congruencia, compromiso y participacion individual y colectiva han llevado a
plantear estrategias 0 modelos de gestion que intenten asegurar un mejor

desarrollo organizacional.

El gerente construye los procesos de cambio a partir del desarrollo de
estrategias que le permitan dilucidar las fortalezas (talentos o
potencialidades) y las debilidades (deficiencias y dificultades) tanto propias
como de sus colaboradores; de igual modo direcciona las transformaciones.
Son indisolubles los lazos que unen la gestién del talento y la gestion del

conocimiento.

Los modelos mas representativos en la actualidad son la gestidn
estratégica y prospectiva, la gestion por procesos, la gestion del talento, la

gestiéon del conocimiento y la gestion por competencias.

En este capitulo se expone el punto de vista teérico de la investigacion
gue hace referencia basicamente al término de gestibn por competencias,
desarrollo y capacitacion de personas, pensamientos administrativos, se
muestran algunos estudios previos realizados, las bases teoricas validos
para enmarcar las variables e indicadores del problema ya que hacen
referencia con ciertos aspectos a desarrollar, se sefialan las bases legales,

institucionales y la conceptualizacion de las variables.

14
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Se hizo referencia sobre algunos topicos de competencias, gestion
gerencial, reclutamiento y seleccion, perfiles de cargo, plan de carrera,
formacién y capacitacidén, gerencia, procesos administrativos, desempefio
laboral, se mostraran unas definiciones sencillas que estdn enmarcadas a lo
largo de la investigacion. Se hara referencia a los aportes de Frederick Taylor

y Henri Fayol con sus aportes de la teoria administrativa.

2.1 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

Enfocado desde investigaciones anteriores, a continuacion, se
describen algunos estudios relacionados con respecto a la formacion y vision
gerencial; como es el caso de Ortega, F. (2016). “La formacién empresarial
de la juventud peruana, Ingenieria Industrial”’, Lima, Revista Ulima, una
poblacién de estudio de 400 mil jovenes que se encuentran desempleados y
concluye lo siguiente: los jovenes deben forjar su futuro a través de la
generacion de su propio empleo y necesitan desarrollar sus habilidades
empresariales, siendo las mas importantes la de identificar las oportunidades
gue se les presenta, la forma de plasmarlas en ideas exitosas vy, finalmente,
la adquisiciébn de una buena capacidad de liderazgo. El trabajo tiene gran
vinculacién con el estudio por cuanto servirA de apoyo tedrico en lo que
refiere a las habilidades basicas que estan orientado al desarrollo maximo de
estas aptitudes sin importar la profesion u oficio debido a que las destrezas
gerenciales y administrativas se irdn adquiriendo segun el giro del negocio

que realicen.

Cedefio, N. (2016). Presento el trabajo de grado para optar al titulo de
Magister Scientiarum en Ciencias Administrativas, mencion Gerencia
General de la Universidad de Oriente, Nucleo Monagas, titulado: Plan de

Capacitacion por Gestion de Competencias del Capital Humano
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Administrativo de la Direccion de Recursos Humanos de la Alcaldia del
Municipio Maturin. Esta investigacion tuvo como propésito principal elaborar
un plan de capacitacion para el Capital Humano Administrativo de la
Direccion de Recursos Humanos de la Alcaldia del Municipio Maturin. El
estudio se apoyo en la metodologia descriptiva de campo, la poblacion y
muestra estuvo conformada por veintisiete (27) informantes, empleados de la
dependencia de Recursos Humanos de la referida institucion. Como técnica
de investigacion se utilizé la encuesta. Se pudo concluir que la mayoria del
personal adscrito a la Direccion de RRHH de la Alcaldia del Municipio
Maturin, expres6 que el proceso de reclutamiento y seleccibn no es
efectuado por medios formales, ademas conciben el proceso de capacitacion
como una experiencia deficiente al no atenderse generalmente las areas que
demandan la ocupacion del cargo que se ocupa, igualmente se detecté que
los niveles de competencias genéricas estan por debajo de un nivel
adecuado de desempefio. En tal sentido se hace necesaria la puesta en
marcha de planes de capacitacion que conlleve a la adaptacion y

complementacion de los conocimientos de las personas.

Sandoval F. y Pernalete, D. (2015) en la revista del Centro de
Investigaciones y Desarrollo Empresarial CIDE, Universidad de los Andes;
publicaron el trabajo referido a “Modelo de Gestidon de Perfiles de Cargos por
Competencia Bajo un Enfoque Ontoldgico: se presenta un modelo de gestion
fundamentado en el conocimiento del dominio de las competencias laborales
y los perfiles de cargos que estructura el proceso en cuatro actividades: 1)
Identificacion, 2) evaluacién, 3) planeamiento y desarrollo de la carrera
profesional, y 4) evaluacién de desempefio. Promueve la revisién continua
para la toma de decisiones y media entre los sub-sistemas de planificacion
estratégica y talento humano. Los autores concluyen lo siguiente: con el

modelo de gestidn de perfiles de cargos se establece la posibilidad de definir
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perfiles de cargos acordes a las expectativas de la organizacion que
favoreceran la productividad de cada empleado. También facilita la
comparacion entre el perfil de exigencias del puesto y el perfil de
competencias de las personas. Desde esta perspectiva, la propuesta
planteada por los autores se puede tomar como ejemplo para la
investigacion, pues alli hacen referencia a un disefio de un médulo para el
control de la capacitaciéon para el desarrollo considerando los requerimientos
de los usuarios finales (empleados, supervisores, directores, entre otros).

Lazo C. y Platero, R. (2015) presentan trabajo de grado para optar al
titulo de Licenciada (0) en Administracion de Empresas de la Universidad de
El Salvador, titulado: Disefio de un plan administrativo para la gestién del
talento humano en la organizacion no gubernamental: Asociacion
intersectorial para el desarrollo econdémico y el progreso social (CIDEP). El
disefio no experimental (no se manipularon las variables en estudio). El
estudio propuso la elaboracion del Manual de descripcion y andlisis de
puestos, el disefio del manual de seleccion e induccién, los cuales serviran
como herramientas para orientar los procesos relacionados a la
administracion del personal que labora en CIDEP. El estudio tiene gran
vinculacién con el presente estudio por cuanto servira de apoyo tedérico y
metodoldgico en lo que refiere al reclutamiento de personal, descripcion de
puestos, capacitacion y a su vez la elaboracion de un plan de desarrollo del

capital humano.

Silva, S. (2015). Presenta un ensayo de la Universidad Bio-Bio, Brasil,
titulado: “La formacion por competencias y su impacto esperado en la
productividad de la Universidad y en la gestion de la empresa. Horizontes
Empresariales”. Numerosos articulos destacan los beneficios del modelo de

“Formacion por Competencias”, al mismo tiempo que un creciente nimero de
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universidades y empresas en el mundo tratan de introducir este modelo en la
ensefianza universitaria y en la capacitacion empresarial, respectivamente.
En este trabajo abrié un espacio de discusion sobre el tema, proponiendo un
método y un instrumento que tienen como objetivo facilitar la aplicacién del
modelo y la evaluacion de su impacto en la productividad de las

universidades y las empresas.

2.2 BASES TEORICAS

En este punto, se desarrollaron aspectos importantes para la
investigacion, teorias relacionadas a la tematica estudiada; para ello se
realiz6 una seleccion de aspectos relacionados con las variables medulares
de la investigacion. El objetivo fundamental es destacar la importancia de la
formacion del capital humano para las empresas en funcién de alcanzar la
condicion de competitividad y la necesidad de generar el aprendizaje para
formar y desarrollar capacidades, teniendo en cuenta las definiciones
conceptuales respecto a la formacion y desarrollo y las propuestas de

enfoques y procedimientos para su gestion.

El término competencia en el idioma espafol tiene diferentes
acepciones, producto que la misma palabra se origina en verbos diferentes:
competir y competer o ser competente. Para ser competitivos tenemos que
ser competentes lo que seria igual que para ser competitivos debemos
implementar Gestion por competencias. Donde la definicion del término
competencias hace referencia a las caracteristicas de personalidad,
devenidas en comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un
puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes

caracteristicas en empresas y/o mercados diferentes.
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El término competencias constituye un concepto renovador que aporta
una distintiva cualidad, salvando las carencias del enfoque tradicional basado
en la inteligencia cognitiva, tal como lo denomina (Goleman, 1999),
referenciando el entonces utilizado coeficiente de inteligencia (Cl), en la
explicacion de un desempefio laboral superior. Asi, existe alto consenso
entre académicos en que las competencias incorporan de forma armonica un
conjunto de conocimientos, habilidades o destrezas, caracteristicas
personales, experiencias, sentimientos, motivaciones, deseos y valores que
le permiten a una persona desempefiarse de modo exitoso (Cuesta, 2005;
Fleury y Fleury, 2005; Grant, 2002; Morales, 2006; Spencer y Spencer,
1993).

Los antecedentes de sus estudios se remontan a la década de 1960 en
las investigaciones de D. McClelland de la Universidad de Harvard, quien
atribuy6 el éxito de individuos en su trabajo, mas a caracteristicas propias de
la persona, a sus competencias, que, a aspectos como los conocimientos y
habilidades, criterios utilizados como principales factores de seleccién. Lo
anterior lo condujo a buscar nuevas variables, a las que llamo6 competencias,
que permitieran una mejor prediccion del rendimiento laboral. Debido a esto,
las competencias aparecen vinculadas a una forma de evaluar aquello que
‘realmente causa un rendimiento superior en el trabajo” y no “a la evaluacion
de factores que describen confiablemente todas las caracteristicas de una
persona, en la esperanza de que algunas de ellas estén asociadas con el
rendimiento en el trabajo (McClelland, 1973). Es asi que surge la gestion de
competencias en el marco de la gestion de los recursos humanos, y se
fundamenta en la busqueda de una explicacion al desempefio laboral exitoso

de individuos en determinados contextos (Cuesta, 2005).
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2.2.1 Gestidon por competencias

En su contexto histérico, de acuerdo a Cejas y Acosta (2013), el
concepto de gestion por competencias emergié en los afios ochenta,
especialmente en algunos paises industrializados, sobre todo en aquéllos
donde se reflejaban mayores problemas para relacionarse el sistema
educativo con el productivo, lo que origind la basqueda de respuestas ante la
necesidad de impulsar la formacion de la mano de obra que se requeria en

aguel entonces.

De acuerdo a los referidos autores, el problema entonces no solo se
referia a los aspectos cuantitativos, sino también cualitativos en el marco de
una situacion en donde los sistemas dominantes de formacion ya no daban
respuesta a los cambios que propiciaba el entorno, y menos aun a la
adaptacién a los nuevos signos que avizoraban los tiempos de cambios. La
respuesta entonces, se orientaba a la concepcién de competencia laboral,
cuya perspectiva era vislumbrada para ese entonces desde un enfoque
integral de formacién, conectando el mundo del trabajo y la sociedad en

general con el mundo de la educacion y de la formacion (Ob. Cit.p.192).

Desde una perspectiva conductual. (Mc Clelland, 1973). Se refiere a
conocimientos y habilidades que se requieren para desempefar una tarea,
puesto o rol de forma efectiva. (Kolb, Lublin, Spoth y Baker, 1986); En una
combinacion de conocimientos, habilidades y conductas (North, 1993;
Olabarrieta, 1998 y Mertens, 2002).

Sin embargo, la gestion de competencias ocupa un lugar fundamental
en la sociedad del conocimiento, pues las exigencias en el trabajo cada dia

ponen de manifiesto las exigencias de un mejor talento humano, el
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mejoramiento en la competitividad, por parte de los actores que convergen
en el mundo laboral. Ante esta implicacion, la gestion por competencias es
una herramienta que permite identificar los conocimientos, capacidades,
actitudes y competencias de los trabajadores en correspondencia a las
necesidades de la organizacion, logrando con ello el desarrollo y
mejoramiento profesional del capital humano, lo cual permite alcanzar los

objetivos de la organizacion.

Garcia (2014), afirma que la gestion por competencias significa
identificar cuales son los talentos requeridos en los diferentes puestos de la
organizacion, para entonces proceder a captar, formar, evaluar, remunerar,
es decir, orientar las potenciales humanas que estan comprometidas en una

organizacién (p.55).

Por su parte Alles (2007), establece que los pasos necesarios para

implementar un modelo de gestion por competencias son:

v" Definir visién y mision.
v" Definicién de competencias por la maxima conduccion de la empresa.

v Prueba de las competencias en un grupo de ejecutivos de la

organizacion.
v’ Validacion de las competencias.

v" Disefio de los procesos de recursos humanos por competencias. (p.33).

En su contexto histérico, de acuerdo a Cejas y Acosta (2013), el
concepto de gestion por competencias emergio en los afios ochenta,

especialmente en algunos paises industrializados, sobre todo en aquéllos
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donde se reflejaban mayores problemas para relacionarse el sistema
educativo con el productivo, lo que origind la busqueda de respuestas ante la
necesidad de impulsar la formacion de la mano de obra que se requeria en

aguel entonces.

De acuerdo a los referidos autores, el problema entonces no solo se
referia a los aspectos cuantitativos, sino también cualitativos en el marco de
una situacion en donde los sistemas dominantes de formacién ya no daban
respuesta a los cambios que propiciaba el entorno, y menos aun a la
adaptacion a los nuevos signos que avizoraban los tiempos de cambios. La
respuesta entonces, se orientaba a la concepcién de competencia laboral,
cuya perspectiva era vislumbrada para ese entonces desde un enfoque
integral de formacién, conectando el mundo del trabajo y la sociedad en

general con el mundo de la educacion y de la formacion (p.192).

G. Hamel y C. K Prahalad (1995) realizan un analisis de mayor
amplitud, sus aportes renovadores de la gestion de competencia residen en
la introduccién de la nocién de “propoésito estratégico”, con una vision de
futuro anclada en la realidad, dentro de la estrategia empresarial Introducen
la necesidad de identificar “competencias esenciales” como “aquellas
habilidades que captura lo que la organizacién sabe hacer en verdad bien y

que no es facil de imitar”.

Se trata pues de un elemento que nos permita integrar en un mismo
concepto, el saber, el poder y el querer, si estos tres elementos
(conocimientos, habilidades y actitudes) son los que configura las
competencias sera necesario poder, no solo definirlas, sino también como
observarlas y medir en qué grado se requieren en la organizacion y en las

personas. En este sentido, resulta importante destacar el papel relevante que
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juegan los comportamientos en la configuracion de las competencias ya que
a través de estos se hacen “visibles” las competencias en las personas y

permiten establecer distintos niveles de desempefio.

2.2.1.1 Las teorias de competencias

De acuerdo con Malvezzi (2002), existen por lo menos cuatro

aproximaciones tedricas sobre las competencias.

La explicacion clasica que se basa en las habilidades. Las
competencias se entienden como recursos personales relacionados al
desempefio. Esta posicion representa el pensamiento de la psicologia social
clasica, desde la cual se plantea la identificacion de los recursos que
posibilitarian el desempefio y se disefian categorias predeterminadas que

relacionan recursos con desempefos.

La aproximacion etnometodoldgica. Las competencias se entienden
como estructuras formadas por los recursos personales; en este caso, la
estructura es la causa del desempefo. La metafora del “proceso sinaptico”
es una buena representacion de este modelo; por ello, la accién consiste en
producir este proceso a partir de la interrelaciébn y configuracién de los

recursos necesarios para lograr la estructura.

La teoria de las estructuras sociales. Las competencias consisten en
estructuras formadas por condiciones concretas del individuo y del entorno.
Esta teoria plantea la determinacion del entorno para el desarrollo de las
competencias; asi mismo, sefala que la competencia no necesariamente es

la misma si se presenta o desarrolla en diversos contextos.
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La perspectiva socio-historica. Plantea una valoracion del proceso
dialéctico-historico al sefialar que las condiciones de un momento

determinado constituyen las competencias para el momento siguiente.

2.2.1.2 Epistemologia de la gestién por competencia

Existen diferentes posiciones y puntos de vista para presentar los
enfoques epistemoldgicos sobre las competencias, en este sentido; sin
nombrar los enfoques por escuelas, los mas conocidos son el psicoldgico, el
educativo, el funcionalista, el conductista y el constructivista. Dentro de los
autores que recientemente han trabajado en este campo de estudios se
tienen Prieto (2007), Tobon (2006), Saracho (2005), Vargas (2004), Mertens
(1996), y Gonzci (1996), citados por Sandoval y otros (2014):

v' Enfoque Funcionalista: establece desempefios o resultados concretos y
predefinidos que la persona debe demostrar. Las competencias dentro
de este enfoque son definidas a partir de un analisis de las funciones
claves que hace la persona dentro de su trabajo, con énfasis en los
resultados o productos de la tarea, mas que en el como se logran

hacer. Su fundamento epistemoldgico es el funcionalismo.

v' Enfoque Conductista: Identifica las capacidades de fondo que conllevan
a desempefos superiores. Se aplica a los niveles directivos, y se
circunscriben a las capacidades ante circunstancias no predefinidas,
para lo cual es necesario tener capacidad analitica, de toma de
decisiones, creatividad. Su fundamento epistemol6gico es empirico-
analitico Neo Positivista y enfatiza en comportamientos clave de las

personas para la competitividad de las organizaciones.
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v' Enfoque Constructivista: Da valor a la educacién formal y al contexto
laboral, en donde se construye la competencia a partir del analisis y el
proceso de solucion de problemas y las disfunciones que se presentan
en la organizacion. La competencia esta ligada a los procesos en la
organizacion, este enfoque enfatiza asumir la competencia como:
habilidades, conocimientos y destrezas para resolver dificultades en los
procesos laborales-profesionales, desde el marco organizacional. El

fundamento epistemoldgico es el constructivismo (p.8).

2.2.1.3 Competencias gerenciales

Las competencias gerenciales tienen un caracter grupal, por lo que no
estan referidas a competencias organizacionales o del puesto laboral
especifico, mas bien ocupacional pues son validas para cualquier labor que
requiera realizar funciones de direccion tanto a nivel estratégico, tactico
como operacional. El concepto de competencia para directivos asumido, no
se equipara a la relacion competencia competitividad que privilegia el
reduccionismo laboral y econémico. Aunque no excluye prepararse para la
competitividad, este refleja la capacidad de integrarse con otros e n la
realizacion exitosa de una actividad. Ser competente es formarse en laboral
para una mejor autorrealizacion individual y social, conjugando el saber y el
saber hacer con el saber ser, lo cual cobra mucha importancia cuando de
competencias directivas hablamos en cualquier nivel y sector de la sociedad.

2.2.1.4 Competencias de gestion
Las competencias gerenciales estratégicas son aquellas necesarias

para obtener buenos resultados econdmicos y entre estas los autores citan:

la vision, la resolucién de problemas, la gestion de recursos, la orientacién al
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cliente y la red de relaciones efectivas, entre otras. Las competencias
gerenciales estratégicas, son aquellas necesarias para desarrollar a los
empleados e incrementar su compromiso y confianza con la empresa, se
trata de la capacidad ejecutiva y de la capacidad de liderazgo, entre las
cuales se mencionan, la comunicacién, la empatia, la delegacion, el

“coaching” y el trabajo en equipos.

A las competencias gerenciales; diferentes autores le agregan unas de
caracter propiamente empresarial, que denominan de eficacia personal e
incluyen aquellos habitos que facilitan una relacion eficaz de la persona con
su entorno tales como proactividad: iniciativa, autonomia personal,
autogobierno: gestién personal del tiempo y del estrés, concentracion y
autocontrol y desarrollo personal: auto-critica, autoconocimiento. Las
competencias de eficacia personal miden la capacidad de autodireccion, la
cual resulta imprescindible para el proceso de direccion, potenciando las
estratégicas e intratégicas. (Cardona y Chinchilla, 1988; Cardona y Garcia,
1999).

Se puede observar la presencia de dos grandes grupos de
competencias: las genéricas y las especificas. Como consecuencia de estas
clasificaciones encontramos que los distintos autores proponen y presentan
sendas listas de “competencias requeridas”, sean estas de un tipo u otro,
como por ejemplo la establecida por Thornton y Byham (1982) donde se
intenta reunir un grupo de competencias genéricas 0 supracompetencias
para los llamados mandos de alto nivel, o la propuesta por Dulewicz (1989)
referida a los mandos intermedios, u otras, que como bien refiere Levy-
Leboyer (1997) son confeccionadas por los propios especialistas de

Recursos Humanos de una determinada organizacion, y que en su gran
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mayoria aun permanecen sin editar, ya que son confeccionadas por la

organizaciéon para su consumo. (Soltura, 2009).

Para la identificacion de las competencias gerenciales se utiliza la
clasificacion de competencias que estan asociadas a diferentes puestos
laborales que son de interés, estos son: grupo directivo, emprendedores e
innovadores y personal de contacto con los agentes del micro entorno,
sustentado en las siguientes razones: son decisivos para el desempefio

organizacional y el logro de las metas y objetivos estratégicos.

Las competencias gerenciales tienen un caracter grupal, por lo que no
estan referidas a competencias organizacionales o del puesto laboral
especifico, mas bien ocupacional pues son validas para cualquier labor que
requiera realizar funciones de direccion tanto a nivel estratégico, tactico
como operacional. De alli, el concepto de competencia para directivos
asumido, no se equipara a la relacibn competencia competitividad que
privilegia el reduccionismo laboral y econémico. Aunque no excluye
prepararse para la competitividad, este refleja la capacidad de integrarse con
otros en la realizacion exitosa de una actividad. Ser competente es formarse
en la concepcion personal, cultural y socio-laboral para una mejor
autorrealizacion individual y social, conjugando el saber y el saber hacer con
el saber ser, lo cual cobra mucha importancia cuando de competencias

directivas hablamos en cualquier nivel y sector de la sociedad.

De acuerdo a lo establecido por Barroso (2009), las competencias de
gestion implican la capacidad de desarrollar talentos para el logro de
objetivos organizacionales en un tiempo especifico, facilitando condiciones e
instrumentos de consolidacion de comportamientos productivos. Entre estas

competencias se destacan:
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v Visién: identificar temas estratégicos y oportunidades que deben ser
aprovechadas por la organizacion. Comunicar claramente las
vinculaciones entre estrategias de la organizacion y las metas de la
unidad laboral. Genera y comunica una direccion organizacional amplia
y comprometedora, transmite entusiasmo acerca de las posibilidades

futuras en la organizacion.

v' Liderazgo: implica la capacidad que una persona tiene de servir como
modelo que otras personas quieren seguir. Es ser proactivo para
desarrollar estrategias que conduzcan al logro de objetivos y metas.
Establecer y mantener relaciones con un amplio espectro de personas,
para entender necesidades y conseguir apoyo, anticipar y resolver
conflictos, procurando soluciones adecuadas. Buscar el cambio y el
mejoramiento de sus capacidades y logros en la organizacion, afrontar

los desafios y cambios de manera positiva.

v Capacidad de gerencial del desempefio: se refiere a la habilidad para
delegar en forma adecuada la autoridad que corresponde en cuanto a la
responsabilidad, rendicién de cuentas y toma de decisiones, asegurarse
gue los roles, responsabilidades y lineas jerarquicas sean claras para
cada uno de los miembros de la organizacion, ademas juzgar con
exactitud la cantidad de tiempo y recursos que se necesitan para lograr

una tarea, monitoreando el progreso conforme a hitos y plazos.

La implantacion de modelos de gestibn por competencias en las
organizaciones es actualmente un factor que garantiza el éxito y la
supervivencia de las organizaciones. Se ve beneficiada fundamentalmente el
area de recursos humanos en las politicas de seleccion del personal,
formacion y desarrollo, evaluacion de su desempeiio y estimulacion. Dentro

del proceso de gestién por competencias la fase inicial es la identificacion de
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éstas segun el rol, cargo o papel que juegue la persona dentro de la
organizacion. Para esto se usan varios métodos y técnicas que analizan y
desmiembran la estructura de la organizacion en sus funciones y procesos
claves. Cada organizacion define qué competencias son necesarias

desarrollar en sus lideres.

2.2.1.5 Competencias del capital humano

Mc Clelland, a finales de los afios noventa impulsé el estudio de las
competencias en las personas y las diferentes alternativas para su
desarrollo, en su estudio Testing for Competences Rather Than Inteligence
(Las pruebas de competencia en lugar de Inteligencia) publicado en 1973,
expresoO que las organizaciones no solo deben considerar como potencial en
sus trabajadores aspectos referentes a sus conocimientos y habilidades, sino
aguellos que también pueden asegurar o predecir su desempefio laboral
satisfactorio, haciendo referencia con ello a los sentimientos, valores,

creencias, actitudes y comportamientos.

Para la década de los ochenta Boyatzis, se centr6 en encontrar un
modelo genérico de competencia laboral. El autor propuso definir las
competencias como las caracteristicas de un individuo que guardan relacion
causal con el desempefio superior o efectivo de un puesto. Bajo esta
percepcion las competencias pueden agruparse en cinco grupos: los
motivos, rasgos de personalidad, habilidades y conocimientos, percepcion de

uno mismo Y el rol social que el individuo desemperie en su entorno.

Para Spencer y Spencer, citado por Alles (2006), definen el término

competencia como la caracteristica que subyace en el individuo y esta



30

causalmente relacionada con un estandar de efectividad o un performance

superior en un trabajo o situacion (p.78).

Asimismo, los citados autores, clasifican las competencias en:

Competencias de logro y accion:

v" Orientacion al logro.
v Preocupacion por el orden, calidad y precision.
v Iniciativa.

v BlUsqueda de informacion.

Competencias de ayuda y servicio:

v Entendimiento interpersonal.

v" Orientacion al cliente.

Competencias de influencia:

v" Influencia e impacto.
v' Construcciones de relaciones.

v Conciencia organizacional.

Competencias gerenciales:

v’ Desarrollo de personas.
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v" Direccion de personas.
v Trabajo en equipo y cooperacion.

v Liderazgo.

Competencias cognoscitivas:

v' Pensamiento analitico.
v' Razonamiento conceptual.
v’ Experiencia técnica/ profesional/ de direccion.

Competencias de eficacia personal:

v" Autocontrol.
v’ Confianza en si mismo.
v' Comportamiento ante los fracasos.

v' Flexibilidad. (Alles 2007, p.27).

En el criterio de Coulter y Stephen (2005), la competencia es una parte
profunda y duradera de la personalidad que puede predecir la conducta en
una variedad de situaciones y tareas del puesto de trabajo ocupado en la
organizacion, lo cual permite saber quién hace algo bien o mal a través de un

criterio especifico o estandar.

Es por ello que las organizaciones estan llamadas a desarrollar al
maximo en las personas las competencias que le permitan lograr un

desempefo laboral superior para poder determinar su lugar en el mundo
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empresarial, particularmente las de empresas aseguradoras no escapan a

esta realidad de ir a la vanguardia de este proceso dinamizador.

En tal sentido, las organizaciones requieren de gerentes competentes,
con los conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes, rasgos de
personalidad, asi como valores que permitan lograr un buen desempefio o

actuacion profesional en su puesto laboral (Alles, 2006).

Para Jones y George (2010), las competencias gerenciales son un
conjunto de conocimientos, destrezas y comportamientos, asi como actitudes
gue una persona necesita para ser eficiente en una amplia gama de labores
gerenciales en diversas organizaciones. Al respecto, es relevante sefialar
gue estas son variadas, por cuanto se puede contemplar la conducta desde
multiples puntos de vista y llegar a definiciones cuyos matices son

heterogéneos.

De acuerdo a los autores citados, las competencias gerenciales se
reflejan en comportamientos que ciertas personas poseen mas que otras y
ello las hace méas eficaces en el ejercicio cotidiano de su profesion,
considerando sus aptitudes, rasgos de personalidad y los conocimientos
adquiridos en su ciclo de vida profesional, lo cual se encuentra asociado con

su desempefio laboral.

Los procesos para incorporar a las personas representan la ruta que
conduce a su ingreso en la organizacion. Es la puerta de entrada que sélo se
abre para los candidatos que tienen caracteristicas y competencias

personales que se ajustan a las que predominan en ella.
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2.2.1.6 Reclutamiento y seleccion del capital humano

Las organizaciones cuentan con métodos de filtracion, que codifican las
caracteristicas deseables e importantes para alcanzar sus objetivos y su
cultura interna, y de ahi escogen a aquellas personas que las retinen en gran

medida.

Actualmente las organizaciones han sufrido importantes cambios que
ha conllevado a que las empresas se enfoquen en ser mas productivas,
competitivas y eficientes para asi satisfacer las necesidades de sus clientes y
de la misma empresa. Por lo que es necesario disponer del capital humano
idoneo que responda a las exigencias que estos cambios demandan, es asi
como el reclutamiento y seleccion del personal deber ser considerado como
un proceso fundamental en el crecimiento de las organizaciones. Chiavenato
2009 afirma que el reclutamiento comienza, a partir de la informacion
respecto de las necesidades presentes y futuras de los recursos humanos de
la organizacién y que conllevan a la investigacion y busqueda de las fuentes
capaces de ofrecer a la organizacion un numero suficiente de personas,
entren las que, probablemente serdn seleccionadas acorde a las
necesidades de la organizacion (p.24).

Ahora bien, una vez que se hace la evaluacién de todos los candidatos
postulados, se pasa al proceso de seleccion, donde se elige el aspirante mas
idoneo que permite cubrir con las exigencias del puesto vacante. La
seleccién busca entre diversos candidatos, a quienes sean mas adecuados
para los puestos que existen en la organizacién o para las competencias que
necesita. Por lo tanto, el proceso de seleccion, pretende mantener o
aumentar la eficiencia o el desempefio humano, asi como la eficacia de la

organizacién (Ob. Cit.)
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Lo expuesto anteriormente destaca la importancia que tiene el
reclutamiento y seleccion como procesos claves para lograr captar el talento
humano dotado de habilidades y competencias que le permitan realizar sus
funciones de manera eficiente y asi contribuir con crecimiento de la
organizacién, por tanto, es necesario que estos procesos no sean tomados a
la ligera si no que por el contrario se les consideren como actos
fundamentales para el crecimiento y desarrollo de toda empresa. De alli, el
proceso de seleccién consiste en encontrar lo que las personas ofrecen,
comparandolo con lo que busca la organizaciéon. Sin embargo, las
organizaciones no son las Unicas que seleccionan, las personas también

escogen doénde quieren trabajar. Asi, se trata de una eleccién reciproca.

Los procesos para incorporar a las personas tienen grandes diferencias
en las organizaciones. Algunas utilizan procesos tradicionales y otras utilizan
procesos avanzados y sofisticados para atraer y escoger a las personas que
desempefiaran parte de su trabajo. Por tanto, existen dos posiciones ante el

proceso para incorporar a las personas: el enfoque tradicional y el moderno.

En el planteamiento tradicional, predomina el enfoque operacional y
burocratico, que obedece a un conjunto de rutinas y procedimientos que se
ejecutan en secuencia y de manera uniforme, cada puesto vacante detona el
proceso que esta totalmente orientado a su ejecucion, es decir, lo que
interesa es el puesto que serd ocupado y que es el punto focal y hace
hincapié en la eficiencia, es decir, en la ejecucion correcta de los

procedimientos para el reclutamiento y la seleccion.

En cuanto al enfoque estratégico, el proceso de incorporar a las
personas es un medio para satisfacer las necesidades de la organizacion a

largo plazo, la accion va mas allA de cada puesto e involucra a la
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organizacion entera. Este modelo es incremental porque busca la mejora
continua del capital humano y agrega valor a los activos intangibles de la
organizacion por medio de la inclusibn de nuevos talentos. De ahi, se
persigue el cambio por medio de la creatividad y la innovacion. Este modelo
hace hincapié en la eficacia, porque al incorporar personas, busca adquirir
nuevas habilidades y competencias que le permitan a la organizacion realizar

su misién y alcanzar sus objetivos globales en un mundo en transformacion.

El reclutamiento es el proceso de atraer a un conjunto de candidatos
para un puesto particular. Debe anunciar la disponibilidad del puesto en el
mercado y atraer a candidatos calificados para disputarlo. El mercado donde
la organizacion busca a los candidatos puede ser interno, externo o una
combinacion de ambos. En otras palabras, la organizacion debe buscar
candidatos en su interior, en el exterior o en ambos contextos (Ob. Cit.

p.117). En razén de su aplicacion, el reclutamiento es interno o externo.

El reclutamiento interno, actia en los candidatos que trabajan dentro de
la organizacién colaboradores para promoverlos o transferirlos a otras
actividades mas complejas o mas motivadoras, se enfoca en buscar
competencias internas para aprovecharlas mejor, privilegia a los trabajadores
actuales para ofrecerles oportunidades mejores. Funciona por medio de la
oferta de promociones (puestos mas altos y, por tanto, mas complejos dentro
de la misma &rea de actividad de la persona) y de transferencias (puestos del
mismo nivel, pero que implican otras habilidades y conocimientos de la

persona situados en otra area de actividad de la organizacion).

El reclutamiento externo, actia en los candidatos que estan en el
mercado de Recursos Humanos fuera de la organizacion, para someterlos a

su proceso de seleccidon de personal, se enfoca en la adquisicibn de
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competencias externas para hacerse de experiencias y habilidades que no
existen en la organizacion en ese momento, debe abordar de manera precisa

y eficaz, a efecto de alcanzar y atraer a los candidatos que desea buscar.

Ambos reclutamientos, contribuyen a la formacion y la continua
actualizacion del banco de talentos que servirA de fuente para los

reclutamientos futuros.

Ventajas del Reclutamiento Interno

v Aprovecha mejor el potencial humano de la organizacion.
v Motiva y fomenta el desarrollo profesional de sus trabajadores actuales.

v Incentiva la permanencia de los trabajadores y su fidelidad a la

organizacion.
v' Ideal para situaciones estables y de poco cambio en el contexto.
v No requiere la ubicacion organizacional de los nuevos miembros.

v Probabilidad de mejor seleccién, porque los candidatos son bien

conocidos.

v" Costo financiero menor al reclutamiento externo.

Desventajas del Reclutamiento Interno

v Puede bloquear la entrada de nuevas ideas, experiencias y

expectativas.

v' Facilita el conservadurismo y favorece la rutina actual.
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v’ Mantiene casi inalterado el patrimonio humano actual de la

organizacion.
v' Ideal para empresas burocraticas y mecanicistas.
v Mantiene y conserva la cultura organizacional existente.

v" Funciona como un sistema cerrado de reciclaje continuo.

Ventajas del Reclutamiento Externo

v Introduce sangre nueva a la organizacion: talentos, habilidades vy

expectativas.

v Enriquece el patrimonio humano, en razén de la aportacion de nuevos

talentos y habilidades.

v' Aumenta el capital intelectual porque incluye nuevos conocimientos y

destrezas.

v  Renueva la cultura organizacional y la enriguece con nuevas

aspiraciones.

v" Incentiva la interaccién de la organizacion con el Mercado de Recursos

Humanos.

v’ Es apropiado para enriquecer el capital intelectual de forma mas intensa

y rapida.

Desventajas del Reclutamiento Externo

v Afecta negativamente la motivacion de los trabajadores actuales de la

organizacion.
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v" Reduce la fidelidad de los trabajadores porque ofrece oportunidades a

extrafos.

v Requiere aplicar técnicas de seleccion para elegir a los candidatos
externos y eso significa costos de operacion.

v Exige esquemas de socializacion organizacional para los nuevos

trabajadores.

v Es mas costoso, oneroso, tardado e inseguro que el reclutamiento

interno.

Si bien el objetivo del reclutamiento es abastecer la materia prima
basica (los candidatos) para el proceso de seleccion, el de seleccion es
escoger Yy clasificar a los candidatos mas idoneos para las necesidades del
puesto y de la organizacion. De ahi que, la seleccién de personal funciona
como un filtro que sélo permite ingresar a la organizacion a algunas
personas, aguellas que cuentan con las caracteristicas deseadas. Es decir,
consiste en la eleccion precisa de la persona indicada para el puesto correcto
en el momento oportuno; busca, entre los diversos candidatos, quienes sean
mas adecuados para los puestos que existen en la organizacién o para las
competencias que necesita, y el proceso de seleccion, por tanto, pretende
mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio humano, asi como la

eficacia de la organizacion.

En el fondo, lo que esta en juego es el capital intelectual que la
organizacion debe preservar o enriquecer. Si no existieran las diferencias
individuales para aprender y trabajar la seleccion de personas seria
innecesaria. Las diferencias individuales, tanto en el plano fisico como en el

psicolégico hacen que las personas se comporten de manera diferente, que
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perciban las situaciones de modo distinto y que su desempefio sea diverso vy,

en consecuencia, que tengan mayor o menor éxito en las organizaciones.

Las personas difieren en su forma de comportarse, en sus relaciones,
en su capacidad para aprender una tarea y en su manera de ejecutarla
después de haberla aprendido, en su historia personal, su bagaje biolégico,
su inteligencia y aptitudes, potencial de desarrollo, aportacion a la
organizacioén, entre otras. Una vez que concluye el proceso de seleccion, su
resultado es no sdélo un diagnostico actual, sino principalmente, un prondstico
futuro de esas variables; al respecto, Chiavenato (2008) refiere que la
seleccion es un proceso de decision, con base en datos confiables, para
afadir talentos y competencias que contribuyan al éxito de la organizacion a

largo plazo.

Asi la seleccion de personal implica cuatro modelos de trato, a saber:

v' Modelo de colocacién: Hay un solo candidato y una sola vacante que
ocupard ese candidato. EI modelo no incluye la alternativa de
rechazarlo. El candidato que se presente debe ser admitido, sin sufrir

un rechazo.

v Modelo de seleccion: Hay varios candidatos y sélo una vacante a
ocupar. Cada candidato es comparado con los requisitos que exige el
puesto y sélo se presentan dos alternativas: la aprobacion o el rechazo.
Si el candidato es aprobado se le debe admitir. Si es reprobado, se le
elimina del proceso de seleccion porque existen otros candidatos para

el puesto vacante y sélo uno de ellos podra ocuparlo.

v Modelo de clasificacién: Existen varios candidatos para cada vacante

y varias vacantes para cada candidato. Cada candidato es comparado
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con los requisitos que exige el puesto que se pretende cubrir. Se
presentan dos alternativas para el candidato: ser aprobado o rechazado
para ese puesto. Si es aprobado, entonces se le admite. Si es
rechazado, se le compara con los requisitos de otros puestos que se
pretende cubrir, hasta que se agoten los puestos vacantes y las
alternativas restantes. De ahi que se llame clasificacion. El modelo de la
clasificacion parte de un concepto amplio de candidato; es decir, la
organizacion no lo considera con interés en un Unico puesto, sino como
un candidato para la organizacion y se le podra colocar en el puesto
mas adecuado dadas sus caracteristicas personales. Es el enfoque

més amplio y eficaz.

v Modelo de valor agregado: Este modelo va mas alla de la simple
comparacién con el puesto que serd ocupado y se enfoca en el
abastecimiento y la provision de competencias a la organizacion. Cada
candidato es visto desde el punto de vista de las competencias
individuales que ofrece para incrementar las competencias de la
organizacién. Si las competencias individuales que ofrece interesan a la
organizacion, el candidato es aceptado. De lo contrario, se le rechaza.
La idea basica es incrementar el portafolio de competencias de la

organizacion, de modo que garanticen su competitividad.

2.2.1.7 Contratacién e induccion del personal

Luego de realizar el proceso de seleccion y elegir el personal idoneo, se
pasa a la contratacion. En este proceso se compromete al personal
seleccionado a ofrecer sus servicios a partir de normas y leyes establecidas,
asimismo se debe informar las funciones que éste desempefiara, la

remuneracion que recibira, y todos los aspectos necesarios para ocupar el
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puesto. Ahora bien, una vez seleccionado y contratado el personal se debe
capacitar para que pueda desempefiar de manera correcta el puesto que
ocupard. Por tanto, se debe dar la induccion adecuada que permita a los
nuevos trabajadores adaptarse lo méas rdpido posible, al mismo tiempo que
permite disminuir el nerviosismo y tension logrando asi ser productivo en su

trabajo.

Rivera (2012), afirma que la induccion “es el esfuerzo inicial de la
organizacién para los nuevos colaboradores en donde les informa sobre la
empresa, el puesto y el grupo de trabajo. Se incluye como propdésito basico la
explicacion de la situacion del trabajo, el departamento y la empresa, dando

a conocer politicas y reglas de la empresa, entre otra informacion” (p.30).

Por tanto, el propdésito fundamental de la induccion es ofrecer una
debida orientacién respecto al puesto y las funciones de la organizacién en
general (organigrama, mision, vision, objetivos, filosofia), de tal manera que
el nuevo empleado se integre sin inconvenientes al grupo de trabajo y la

organizacion.

2.2.1.8 La carrera profesional

A lo largo de las carreras profesionales, los adultos enfrentan diferentes
dilemas, puesto que se debe elegir un patrén, satisfacer a los supervisores,
manejar el estrés en el trabajo, competir y obtener ascensos, asi como

decidir cuando cambiar de empleo, equilibrar su vida laboral y personal.

Por fortuna muchas de estas circunstancias y problemas se pueden
prevenir preparandonos para ellos por anticipado. Dentro de las primeras

experiencias de la carrera que se enfrentan es el sindrome del potencial
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desaprovechado o sindrome del choque con la realidad definido por Douglas
Hall (1976), en Stoner y Freeman (1994) es la reaccion de un individuo ante
las diferencias entre sus muchas expectativas laborales y las frustrantes
realidades diarias del lugar de trabajo. Esto es especialmente grave en
jovenes con maestrias y con buenas calificaciones; generalmente estan
acostumbrados a encontrarse con desafios donde la retroalimentacion es
rapida y por ende sienten que sus habilidades y capacidades estan siendo
desaprovechadas. Un 75% de muestras de egresados de maestrias cambian
de empleo al menos una vez cada 5 afios. De acuerdo a estudios realizados
por Schein (1968), en (Ob. Cit), aproximadamente cada 5 afios la mayoria de
las empresas pierden méas de la mitad de los empleados. Por otro lado, Aram
y Stoner (1972) en Ob. Cit. refieren un estudio de un grupo pequefio de
egresados y concluyeron que la satisfaccién y la continuidad laboral estan
relacionadas con el grado en que se integraban las expectativas iniciales con

la realidad de su empleo.

Las organizaciones pudieran evitar estos inconvenientes si se
presentara el empleo con detalle y a profundidad y si se explicara las
capacidades y caracteristicas personales que se requieren. Claro esta que la
impresion es que se forme el novato en la organizacion una vez contratado
se ira refinando con el primer trabajo que se le asigne. Una buena ejecucion
de las actividades aumenta las expectativas de la organizacion de manera
que a las personas se les asignan trabajos mas dificiles e interesantes. Lo
que reciben trabajos con pocos retos no desarrollan estandares altos ni

obtienen tanto reconocimiento por su trabajo.

La influencia del primer supervisor en el desempefio del nuevo
empleado también ha sido sefalada por varios investigadores ya que

representa las fortalezas y debilidades de la organizacién. Muchas
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compafias a menudo dejan la supervisibn de los recién empleados en
manos de hombres y mujeres que no han sido capacitados y no son buenos
administradores y otras empresas son conocidas por su disposicion y
capacidad para reclutar, formar y conservar a los nuevos empleados por
medio de programas preparados con el objetivo de ayudar a que se integren

los novatos.

Es de mucha importancia una capacitacion especial, paciencia e
intuicién por parte de los que supervisan ya que lo mas seguro es que los
nuevos empleados comentan un numero mayor de errores que el promedio y
es posible que el supervisor se impaciente. También ocurre que un
supervisor inseguro quiera ejercer el control sobre los novatos para evitar
gue comenten errores o evitar que se muestren muy eficientes lo que resulta
gque no puedan aprender de sus propios errores y no obtengan

reconocimiento de sus éxitos.

Por ultimo y no menos importante, las expectativas de los supervisores
afectan las actitudes y el desempefio del nuevo empleado ya que éstos
tienden a corresponder a dichas expectativas sin importar cual sea su

capacidad real.

» Formacion de carrera

En primer lugar las carreras implicar trabajar en una organizacién, en
segundo lugar el individuo tratard de ir ascendiendo en la organizacién
adquiriendo mayor influencia e ingresos y lo tercero es que la ultima meta
sera dirigir la organizacion, sin embargo muchas personas no quieren llegar
a ser presidente de sus organizaciones; de acuerdo a esto, existen cuatro

patrones basicos con lo que la personas perciben sus carreras dentro de una
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organizacion, segun Driver, M y Schein (1978) son: lineal, constante, en

espiral y transitorio.

v' Carrera Lineal: Es donde el individuo escoge un campo, desarrolla un

plan de avance y lo ejecuta.

v’ Carrera Estable: El individuo escoge un campo, pero, aunque prospera
profesionalmente y financieramente no busca ascender en la jerarquia

de la organizacion.

v’ Carrera Espiral: Los individuos motivados por el crecimiento personal,

rinden lo bastante como para prosperar en posicién y rango.

v' Carrera transitoria: El individuo pasa de un puesto a otro sin seguir un
patrén o avances aparentes. (Ob. Cit. p. 609-610)

Los auto conceptos de carrera comienzan a aparecer a principio de
nuestra profesion, cuando pasamos por un periodo de descubrimiento muto
en la organizacion y los nuevos empleados llegan a entender como
concuerdan en la empresa y la aportacién que hacen en ella. También llegan
a entender como la empresa satisface sus necesidades, interactia con ellos
y les suministra retroalimentacion. De alli que, el individuo necesita trabajar
en la organizacion durante unos cuantos afios para poder adquirir
conocimientos exactos de lo que realmente quiere y donde puede
encontrarlo. A partir de alli Schein concluyé que muchas personas estan
motivadas por 5 factores: Competencias técnicas y funcional, competencias

administrativas, seguridad, creatividad y autonomia.

> Evolucion de las carreras
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v/ La atenciébn en como los movimientos del individuo dentro de la
organizacion afectan sus acciones y cOmo se perciben es la idea
central planteada por Schein (1978): La organizacion puede ser
considerada con mayor utilidad como un cono y no como un triangulo
jerarquico. ElI cono es representado por tres dimensiones que
constituyen la forma en que una persona puede desplazarse por las

partes de una organizacion. Estas dimensiones son las siguientes:

v' Movimiento Vertical: Es un cambio jerarquico en el rango formal o

nivel administrativo de una persona.

v Movimiento Radial: Es el movimiento hacia el ntcleo central o circulo
interno de la organizacion o una desviacion de ellos; es decir, hacia o

en sentido contrario a, “el centro” de poder medular de la

organizacion.

v Movimiento Circular o Circunferencial: Es la transferencia a otra

division, funcién o departamento a otro.

Cada tipo de movimiento supone cruzar los limites correspondientes.
Los limites jerarquicos separan los niveles jerarquicos; los limites de
inclusién separan los grupos situados mas cerca del centro del poder y los
gue se hallan mas lejos de él; y los limites circunferenciales separan una
division o departamento de los otros. Este movimiento depende del grado en
gue se hayan socializado con los valores actitudes y estilo general del trabajo
del departamento nuevo o la alianza de poder. En los movimientos circulares;
la aceptacion depende de los resultados de la preparacién adquisicion de

habilidades nuevas y no de actitudes ni valores.

Una vez que se ha definido el modelo de competencias se han

elaborado las descripciones de puestos, se deberan asignar las
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competencias y sus grados a los diferentes puestos de trabajo. En primer
lugar, se debera tener en cuenta que las competencias cardinales aplican a
todos los puestos de la organizacion. Luego, se debera considerar a qué
area pertenece el puesto (familia de puestos), de este modo se asignaran las
competencias especificas. Por ultimo, se debera analizar, en funcion de las
tareas del puesto y la importancia de éstas, el grado requerido de las

competencias.

Para ello se debera leer con suma atencién la descripcion de cada
competencia en cada grado o nivel. Existe una tendencia generalizada a
asignar grados mas altos que los necesarios a los diferentes puestos de
trabajo. Una forma de hacerlo correctamente es analizar en profundidad la
apertura en grados de la competencia y asignar solo el grado o nivel

necesario de ésta para lograr un desempefio superior o exitoso en el puesto.

Para poner en marcha los planes de carrera y planes de sucesion se
deben combinar los requerimientos de conocimientos y habilidades
especificas con las competencias conductuales requeridas. Las mismas
cambian y evolucionan segun la evolucién del mapa de puestos. Para los
planes de sucesion las competencias deberian ser analizadas con relacion al

individuo y a lo requerido por el puesto al cual se prevé promoverlo a futuro.

Cuando una empresa desee implementar un esquema de gestién por
competencias, el primer proceso que deberd encarar es la descripcion de
puestos por competencias. Es la piedra fundamental, ya que a partir de esa
descripcion es posible implementar todos los demas procesos de recursos

humanos.
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2.2.1.9 Planes de carrera

Los panes de carrera son una herramienta para la movilidad y gestion
de los recursos humanos, enmarca en una dinamica que combina los
objetivos individuales y colectivos, a partir del disefio de las rutas
promocionales que puede seguir una persona dentro de la organizacion al
cumplir unos requisitos definidos; estos favorecen la retencion del personal
clave, aseguran la continuidad gerencial, y posibilitan el desarrollo. Desde el
punto de vista de la organizacion, los planes de carrera se pueden describir
como el mapa de caminos que conecta los puestos de trabajo que se pueden
encadenar dentro del ciclo de vida profesional de las personas en una

determinada empresa.

El plan de carrera es un método de desarrollo de futuras aptitudes, que
se basa en la colocacion de la persona en puestos de trabajo
cuidadosamente estudiados para proporcionarle la oportunidad de desarrollar
las competencias necesarias para ascender hasta niveles superiores de
responsabilidad, garantizando de este modo a la organizacién la

disponibilidad del personal que necesita para garantizar sus objetivos.

El producto resultante de un sistema de planes de carrera basado en

competencias, incluye:

v Descripcion de las tareas requeridas por el puesto objetivo y por los

puestos ocupados por los candidatos.

v" Un modelo de competencias para los puestos de trabajo implicados en

el plan.
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v Una descripciobn de comportamientos para cada competencia del

modelo.

v Unos indicadores de desempefio que soporten los programas de

evaluacion basado en competencias.

v" Un mapa de carreras dentro de la organizacién, que identifique puestos

precedentes para los puestos de mayor responsabilidad.

v' Recomendaciones de formacién, para cada competencia del plan de
carrera (Robbins y Coulter, 2005, p.299-300)

2.2.1.10 Andlisis de puestos

Antes de realizar el andlisis de puestos es necesario informar a los
empleados las razones que han llevado a la empresa a efectuarlo. Al
respecto Alles (2006) refiere, que una vez que los empleados comprenden el

objetivo de obtener informacion para el andlisis de puestos, se puede:

v Identificar los puestos que son necesarios analizar
v' Desarrollar un cuestionario para el andlisis de puesto.

v Obtener informacién para el analisis de puesto

» ldentificacion del puesto

Antes de obtener informacién los analistas necesitan conocer cuales
son los distintos puestos que existen en la organizacion. En las compafias
de grandes dimensiones, el analista tal vez utilice listas derivadas de
registros de la nébmina, de organigrama y de discusiones con los trabajadores

y supervisores.
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» Desarrollo del cuestionario del analisis de puestos

Los analistas generalmente desarrollan una serie de cuestionarios que
les permite obtener informacion congruente y homogénea en todos los

casos.

» Obtencién de datos

Existen diversas maneras de obtener la informacion que debera
contener el formulario de analisis de puestos, entre las cuales podemos

mencionar:

v" Entrevistas
v Grupos de expertos
v" Cuestionarios

v" Observacion directa

2.2.1.11 Descripcion de puestos

Es una declaracibn por escrito en la que se explican las
responsabilidades, las condiciones de trabajo y otros aspectos de un puesto

determinado, a continuacion, se detallan.

v' Resumen del puesto y sus responsabilidades: En ella se especifica qué

es el puesto, cdmo se lleva a cabo, por qué y para qué.

v Condiciones en las que se realiza el cargo.



50

v Aprobaciones: Es frecuente que el documento final lleve la aprobacion

de las personas que han participado en su elaboracion.

v' Especificaciones del puesto: Constituye un inventario de caracteristicas
humanas que debe poseer el individuo que va a desempeiiar la labor.

2.2.2 Formacién y capacitacion de personal

2.2.2.1 Resefa historica de formacion y capacitacion de personal

Desde mediados del siglo XX integra, en alguna medida, el vasto
movimiento conocido como “educacion de adultos”, “educacion no formal’,
“andragogia”, “aprendizaje continuo” o “educacién continua”. Las diversas
denominaciones que dependen de tradiciones tedricas y de las practicas
nacionales en esta area constituyen un signo de los mdultiples enfoques
posibles, los que determinan, a su vez, que se pueda plantear la historia de
la capacitacion desde diversas perspectivas. Segun Clarck, (1999), se
describen los momentos claves que permiten reconocer cambios de las
practicas de capacitacién en los que hoy son paises desarrollados y cambios
conceptuales vinculados con dichas practicas.

En la Antigiedad (capacitacion en el trabajo), la Edad Media (los
talleres de aprendices), la Revolucion Industrial (la aparicion del aula), la
produccién en serie (capacitacion cerca del trabajo), las guerras mundiales
(inicio de la capacitacion sistematica y masiva); el periodo de posguerra (la
capacitacion individualizada que se expande a partir de la incorporacion de la
computadora) y, en el fin de siglo, la capacitacion “como parte de un proceso
destinado a expandir y acelerar el aprendizaje y mejorar el desempefio de los

individuos dentro de las organizaciones” (Mc Lagan, 2004).
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Una tendencia a incorporar con mayor facilidad aquellas teorias que
parecen adaptarse mejor a la resolucién eficiente y eficaz de los problemas y
que involucran procedimientos normalizados para la intervencién en
capacitacion, entre los que el conductismo ha tenido un lugar destacado. Por
el contrario, se han incorporado mas lentamente aportes tedricos desde
perspectivas criticas o que se ocupan de los procesos cognitivos internos,
complejos y muchas veces poco mensurables, como las teorias
constructivistas que ponen en cuestion al conductismo como herramienta

idénea para la formacion en los entornos laborales contemporaneos.

En el campo de la administracion ha dado lugar a una variedad de
teorias y herramientas. Su base epistemoldgica se ha nutrido de diferentes
disciplinas como la economia, la psicologia, la sociologia, la antropologia o
diversas ramas de la ingenieria. El desarrollo de un aparato analitico amplio
y la existencia de diversos discursos teoricos la enfrentan con la falta de
consenso acerca del objeto de estudio y dificultades para definir su categoria

epistemoldgica.

En la edad media, se observo la consolidaciéon de una vinculacion
fuerte, organizada y sostenida entre formacién y trabajo. Se configura, en la
Europa medieval, a través de la constitucion de los talleres artesanales en
los que existia una estrecha relacion entre practicas y saberes asociados con
ellas. Estos talleres han dado origen a reflexiones filosoficas, pedagdgicas e
incluso econdmicas en la modernidad que remiten con “nostalgia” a esas
experiencias, por el alto valor formativo de la relacion estrecha entre

formacion y trabajo. (Santoni Rugiu, A., 1996 en Ob. Cit).

Con la crisis del feudalismo, el despoblamiento del campo y el

consecuente fendbmeno de urbanizacion, la conformacion de los Burgos
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donde confluyen artesanos y comerciantes y el crecimiento del consumo y la
produccion sobre la base de un salto tecnolégico y organizativo, fueron
necesarias nuevas modalidades productivas y reproductivas que implicaron

un aumento en la instruccién basica y especializada.

Las artes nacen en el siglo Xll, que fueron asociaciones de artesanos y
mercaderes que tuvieron un importante desarrollo hasta lograr
institucionalizarse y conquistar la proteccibn de los poderes publicos.
Alcanzan su maxima hegemonia en el siglo XIV, para luego decaer

lentamente hacia fines del siglo XVIII y principios del XIX.

Se consolidaron tres categorias laborales: el maestro, los aprendices y
los oficiales. El maestro era el propietario de la vivienda y las herramientas y
se ocupaba de suministrar los materiales y dirigir los trabajos. Los aprendices
vivian con el maestro y aprendian los secretos del oficio al tiempo que
ayudaban en la producciéon. Los oficiales ya habian completado el

aprendizaje del oficio sin llegar a ser maestros.

La diferenciacion, entre las artes mecanicas de los talleres artesanales
y las artes liberales de las universidades medievales existia una afinidad
esencial: “la educacidon se daba por medio del aprendizaje hecha de
conocimientos mas habilidades profesionales especificas y por

comportamientos congruentes de la personalidad.

El aprendizaje fuera a tal punto inseparable del ejercicio laboral que
estuviera involucrado en su secreto, de modo de no dejar ningun rastro. Se
alude a los secretos de cada oficio: constructores, tefiidores, orfebres,

escribanos, notarios.
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Esa seria la razon por la cual se sabe tan poco de la actividad didactica
y formativa propiamente dicha que se desarrollaba dentro de los talleres

artesanales y de los fundagos de los mercaderes.

En resumen, la formacion durante el medioevo se transmitia
principalmente mediante la palabra y los actos del maestro, ya fuese en el
taller, en la iglesia o en la escuela. Este modelo fue comin a todos los
curriculos formativos durante aproximadamente diez siglos. Es posible
imaginar, ademas, que una vez que el aprendiz alcanzaba un nivel tal que le
permitia desempefiarse como ayudante u operario calificado en el taller de
su maestro el aprendizaje continuaba, ya sea por la resolucién conjunta de
problemas entre el maestro y sus operarios 0 por nuevas ensefianzas por

parte de estos ultimos.

Con la Revolucién Industrial, a partir de la Revolucion Francesa,
aparece la industrializacion y la racionalizacion de la agricultura, junto con la
emigracion; cambiaron la estructura social del mundo occidental en el siglo
XIX. El Estado absoluto fue atacado y los cambios econdmicos antes
mencionados modificaron los modelos y las relaciones sociales. La crisis de
esta estructura social debida a la racionalizacion de la agricultura y a la
industrializacion ocasiond nuevos problemas sociales, formandose la clase
trabajadora. Las clases burguesas se dividieron, los nuevos estratos sociales
adquirieron poder econémico y exigieron poder politico. Los antiguos estados
nacionales y absolutos fueron atacados duramente. (Lundgren, U. P., 1997).

2.2.2.2 La Formacioén gerencial

Formacion orientada a desarrollar y reforzar el rol de lider que propicie

el desarrollo de un liderazgo acorde con las exigencias actuales del pais y la
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empresa, permitiendo actuar a los mismos como pioneros en la construccion
del nuevo enfoque de gestion socialista y humanista, modelando los valores
y principios dentro del proceso de transformacion cultural para la
consolidacion de la industria petrolera nacional. (PDVSA 2010, p. 10).

Antes era muy facil definir a los gerentes como los miembros de la
organizacién que les decian a los demés lo que tenian que hacer y cémo.
Era muy fécil distinguir a los gerentes de los empleados no administrativos.
Pero hoy en dia no es tan sencillo. Al cambiar la naturaleza del trabajo y de
muchas organizaciones se han borrado los limites que hacian la distincién
entre gerentes y empleados no administrativos. Muchos puestos

tradicionales ahora incluyen actividades administrativas.

Entonces, ahora bien; un gerente es alguien que trabaja con otras
personas y a través de ella coordina sus actividades laborales para cumplir
con las metas de la organizacion. Su trabajo no es de realizaciones

personales, sino ayudar a los demas a hacer su trabajo y conseguir logros.

En organizaciones de estructura tradicional (Piramide), los gerentes se
describen como gerentes de primera linea, gerentes medios y directores.

v Gerentes de Primera Linea: Gerentes del nivel inferior de la
organizacion que dirigen el trabajo de los empleados no administrativos
y se ocupan directa o indirectamente de la produccion o creacion de los

productos de la organizacion.

v' Gerentes Medios: Son los gerentes ubicados entre la primera linea y la
direccion de la organizacion que dirigen el trabajo de los gerentes de la

primera linea.
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v' Directivos: Se encuentran hacia el vértice de la organizacion y son los
responsables de tomar las decisiones, asi como determinar los planes y

metas que atafien a toda organizacion.

No es facil ni sencillo explicar lo que hacen los gerentes. Asi como no
hay dos organizaciones iguales, tampoco hay dos puestos administrativos
iguales. Después de muchos afos de estudio, fueron creados tres esquemas
de clasificacion para describir las actividades de un gerente segun sus

funciones, papeles y habilidades.

v Implicacion del Proceso Administrativo en la formacion gerencial

De acuerdo con el esquema de las funciones, los gerentes realizan
ciertas actividades o deberes al tiempo que coordinan de manera eficaz y

eficiente | trabajo de los demas.

Chimal C. y Jiménez V. (2014) definen el proceso administrativo como
un conjunto de fases o pasos a seguir para darle solucion a un problema
administrativo, en el encontraremos problemas de organizacién, direccién y
para darle solucion a esto tenemos que tener una buena planeaciéon, un
estudio previo y tener los objetivos bien claros para poder hacer del proceso
lo menos trabado posible.

Para que el proceso administrativo que se lleve a cabo sea el mas
indicado se deben tomar en cuenta una serie de pasos que no por ser una
parte del todo son menos importantes, por mencionar algunos estan, las

metas, estrategias, politicas, entre otros.
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El industrial Henri Farol propuso que todo gerente desempefia cinco
funciones: planear, organizar, mandar, coordinar y controlar. A mediados de
la década de 1950 comenzaron a aparecer en los textos como marco teorico,
las funciones de planear, organizar, reunir personal, dirigir y controlar. En la
actualidad, estan organizado en cuatro funciones administrativas muy

importantes: planear, organizar, dirigir y controlar.

Las funciones de planeaciébn y la organizacibn son partes
fundamentales en el proceso, ya que ahi radica la complejidad del método
que se utilice, pues al ser los pasos con mas cantidad de deberes se vuelve
un poco mas complicado tener el control, pero en estos pasos existen mas
sub-categorias que no deben permitir que el procedimiento se salga de
control, segun lo que dice la lectura podemos decir que el procedimiento se
basa en un programa centralizado que delega funciones conforme va
bajando el nivel de autoridad, esto quiere decir que cada parte tiene una
funcién especifica y que si hubiera falla alguna en cualquiera de estos pasos

seria dificil lograr un procedimiento limpio y eficiente.

A continuacion, se definird brevemente cada una de estas funciones

administrativas segun Robbins y Coulter (2005):

Planear: La necesidad de planear se derivan del hecho de que todo
organismo social en un medio que constantemente est4 experimentando,
cambios tecnoldgicos, econdmicos, politicos, sociales, culturales. Consiste
en fijar el curso concreto de accion que ha de seguirse, estableciendo los
principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para

realizarlo, y la determinacion de tiempos.
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Implica que los administradores piensen con antelacion en sus metas y
acciones, y que basan sus actos en algun método, plan o légica, y no en
corazonadas. Para ello se requiere definir los objetivos 0 metas de la
organizacion, estableciendo una estrategia general para alcanzar esas metas
y desarrollar una jerarquia completa de planes para coordinar las
actividades. Es el primer paso del proceso administrativo donde se determina
los resultados que pretende alcanzar el grupo social. Determinan planes mas
especificos que se refieren a cada uno de los departamentos de la empresa

y se subordinan a los Planes Estratégicos.

Organizacién: Consiste en determinar que tareas hay que hacer, quién
las hace, como se agrupan quien rinde cuentas a quien y donde se toman las
decisiones. Los gerentes también son responsables de disponer el trabajo

para conseguir las metas de la organizacion.

Direcciéon: En esta etapa del proceso administrativo comprende la
influencia del administrador en la realizacibn de planes, obteniendo una
respuesta positiva de sus empleados mediante la comunicacion, la
supervision y la motivacion. Los elementos que se basan en la direccién son

los siguientes:

v Ejecucion de los planes de acuerdo con la estructura organizacional.
v Guia o conduccion de los esfuerzos de los subordinados.

v" Comunicacion.

v Supervision.

v Alcanzar las metas de la organizacion.
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Control: Después de fijar metas, formular planes, decidir esquema
estructural y contratar, capacitar y motivar al personal es preciso evaluar si
las cosas van como estaba previsto. Se debe comparar el desempeiio real
con respecto a las metas fijadas con antelacion. El control es una etapa
primordial en la administracion, pues, aunque una empresa cuente con
magnificos planes, una estructura organizacional adecuada y una direccion
eficiente, el ejecutivo no podra verificar cual es la situacion real de la
organizacién y no existe un mecanismo que se cerciore e informe si los
hechos van de acuerdo con los objetivos. ElI concepto de control es muy
general y puede ser utilizado en el contexto organizacional para evaluar el

desempefio general frente a un plan estratégico.

2.2.2.3 Habilidades que debe desempefiar un gerente

El trabajo del gerente es variado y complejo, se necesita de ciertas
habilidades para desempefar los deberes y actividades que caracterizan su
trabajo. Robert L. Katz encontr6 en sus investigaciones que los gerentes

necesitan tres habilidades basicas.

v' Técnicas: Son los conocimientos y competencias en un campo
especializado. Estas habilidades son mas importantes en los niveles
inferiores, pues tratan directamente con los empleados que hacen el

trabajo de la organizacion.

v Trato Personal: Consiste en la capacidad de trabajar bien con otras
personas, tanto de forma individual como en grupo, estas habilidades
son cruciales, los gerentes que la poseen son capaces de sacar lo
mejor de su personal; saben cdmo comunicarse, motivar, dirigir, e

infundir entusiasmo y confianza.
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v' Conceptuales: Son las que deben poseer los gerentes para pensar y
conceptuar situaciones abstractas y complicadas. Con estas
habilidades los gerentes contemplan la organizacién en su totalidad,
comprenden las relaciones entre sus unidades y ven el lugar que ocupa

en el entorno general. (Ob. Cit.)

Es preciso aclarar que el término gerencial no hace referencia a un
cargo; se refiere a las competencias suficientes y necesarias (lo fundamental)
gue deberian ser desarrolladas por cualquier persona que actla e interactia
cotidianamente; lo gerencial aqui corresponde con aquello que se relaciona

con el medio y que debe responder en él y ante él.

2.2.2.4 El nuevo rol del gerente de la gestiéon humana

El estilo de gerencia obedece a la concepcién que del hombre, de la
organizacion y del trabajo tengan las directivas de una entidad o empresa
determinada. Basta observar, por ejemplo, instituciones como el ejército, de
una parte, y una universidad, de la otra, para entender las diferencias en sus
estilos de gestién, de centralizacién, de autoridad, en sus procesos de
seleccion, reclutamiento, capacitacién, desarrollo, evaluacién del desempefio
y en general, de sus politicas de personal. En este orden de ideas, es
importante sefialar puntualmente algunas caracteristicas o elementos que se
deberian tener en cuenta si se quisiera definir el nuevo perfil que debera

tener el gerente del area humana en las nuevas organizaciones. Ellos son:

v/ Capacidad para disefiar organizaciones inteligentes, y abiertas al

aprendizaje.

v' Repensar su papel de lider dentro y fuera de la organizacion.
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v Tener actitud creativa y flexible.

v’ Poseer alta habilidad negociadora.

v Repensar los modelos de compensacion laboral.

v Revaluar las estrategias motivacionales en la empresa.
v Reflexionar sobre su forma de pensar.

v Capacidad para gerenciar la complejidad organizacional.

v Reflexionar en torno a la naturaleza de los procesos de comunicacion

organizacional

v Convertir la gestion humana en la estrategia corporativa basica de las

organizaciones. (Ob. Cit.)

2.3 BASES LEGALES

2.3.1 Organizacion Internacional del Trabajo (OIT)

Las normas internacionales del trabajo se desarrollaron con el fin de
constituir un sistema global de instrumentos relativos al trabajo y a la politica
social, sostenido a su vez por un sistema de control que permite abordar

todos los tipos de problemas que plantea su aplicacién a escala nacional.

2.3.1.1 Desarrollo de los recursos humanos

La Organizacion Internacional del Trabajo en su recomendacion N° 95
sobre el “Desarrollo de los recursos humanos: educacion, formacion y
aprendizaje permanente Adopcion: Ginebra, 922 reunion CIT (17 junio 2004)”,

insta lo siguiente:
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Reconociendo que la educacion, la formacién y el aprendizaje
permanente contribuyen de manera significativa a promover los intereses de
las personas, las empresas, la economia y la sociedad en su conjunto,
especialmente en vista de la importancia fundamental que reviste alcanzar el
pleno empleo, la erradicacion de la pobreza, la inclusion social y el
crecimiento econémico sostenido en una economia mundializada. Insta a los
gobiernos, los empleadores y los trabajadores a que renueven su
compromiso con el aprendizaje permanente: los gobiernos, invirtiendo y
creando las condiciones necesarias para reforzar la educacion y la formacion
en todos los niveles; las empresas, proporcionando formacion a sus
trabajadores, y las personas, aprovechando las oportunidades de educacion,

formacion y aprendizaje permanente.

2.3.2 Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela
(CRBV, 1999).

La Constituciéon de la Republica Bolivariana de Venezuela (CRBV,
1999), es el documento vigente que contiene la Ley fundamental del pais,
dentro de cuyo marco deben cefirse todos los actos legales. En ella se
generan las instituciones, derechos y deberes fundamentales. En primer
lugar, se encuentra en el Titulo 1ll, de los Derechos Humanos. Capitulo VI, de

los Derechos Culturales y Educativos, articulo102, el cual sefiala:

La educacion es un derecho humano y un deber social
fundamental, es democratica, gratuita y obligatoria. El Estado la
asumirad como funcion 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
educacién es un servicio publico y estd fundamentada en el
respeto a todas las corrientes del pensamiento, con la finalidad de
desarrollar el potencial creativo de cada ser humano y el pleno
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ejercicio de su personalidad en una sociedad democratica basada
en la valoracion ética del trabajo y en la participacion activa,
consciente y solidaria en los procesos de transformacion social,
consustanciados con los valores de la identidad nacional y con
una vision latinoamericana y universal. El Estado, con la
participacion de las familias y la sociedad, promovera el proceso
de educacion ciudadana, de acuerdo con los principios contenidos
en esta Constitucion y en la ley.

2.3.3 Ley Organica del Trabajo los Trabajadores y las Trabajadoras
(LOTT, 2012).

Con el propésito de ir mas alld en lo que concierne a la disposicion legal
presentada en la constitucién nacional sobre el derecho laboral se presenta
la ley organica del trabajo, los trabajadores y las trabajadoras (LOTT, 2012)
que dispone en su Titulo V, de la Formacion Colectiva, Integral, Continua y
Permanente de Trabajadores y las Trabajadoras en el Proceso Social de

Trabajo, Capitulo I, Educacion y trabajo, en su articulo 293, establece:

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 y amante de la paz
establecida en el texto constitucional de la Republica Bolivariana
de Venezuela.

En su Titulo V, de la Formacion Colectiva, Integral, Continua y
Permanente de Trabajadores y las Trabajadoras en el Proceso Social de
Trabajo, Capitulo Il, Formacién y Puesto de Trabajo Digno, en su articulo
299, establece:

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

2.3.4 Ley del Estatuto de la Funcién Publica (LEFP, 2002).

La Ley del Estatuto de la Funcion Publica (LEFP; 2002),regird las
relaciones de empleo publico entre los funcionarios publicos y las
administraciones publicas nacionales, estatales y municipales; y comprende
el sistema de direccion y de gestion de la funcion publica y la articulacion de
las causas publicas, el sistema de administracién de personal, el cual incluye
planificacion de recursos humanos, seleccion, ingreso, induccién vy
desarrollo, planificacion de carreras, asensos, traslados, escalas de sueldos

y normas para el retiro.

En el Titulo I, de la Direccién y Gestion de la Funcién Publica, Capitulo

IV, Oficinas de Recursos Humanos, Articulo 10, numeral 2, indica:

Seréan atribuciones de las oficinas de recursos humanos de los 6rganos

y entes de la Administracién Publica Nacional:

Elaborar el plan de personal de conformidad con esta Ley, sus
reglamentos y las normas y directrices que emanen del Ministerio
de Planificacion y Desarrollo, asi como dirigir, coordinar, evaluar y
controlar su ejecucion.

Por su parte en el Titulo Il, de la Direccion y Gestion de la Funcion
Pudblica, Capitulo 1V, Oficinas de Recursos Humanos, Articulo 10, numeral 5,

indica:
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Dirigir y coordinar los programas de desarrollo y capacitacion del
personal, de conformidad con las politicas que establezca el
Ministerio de Planificacién y Desarrollo.

De igual forma, en el Capitulo V, Planes del Personal, de la

Capacitacion y Desarrollo del Personal, en su articulo 63, sefiala:

El desarrollo del personal se lograra mediante su formacién y
capacitaciéon y comprende el mejoramiento técnico, profesional y
moral de los funcionarios o funcionarias publicos; su preparacion
para el desempefio de funciones mas complejas, incorporar
nuevas tecnologias y corregir deficiencias detectadas en la
evaluacion; habilitarlo para que asuma nuevas responsabilidades,
se adapte a los cambios culturales y de las organizaciones, y
progresar en la carrera como funcionario o funcionaria publico.

Por otro lado, en su articulo 64 sefala:

El Ministerio de Planificacion y Desarrollo disefiara, impulsara,
evaluara y efectuara el seguimiento de las politicas de formacién,
capacitacion y desarrollo del personal al servicio de la
Administracion Publica Nacional y serd responsable de la
coordinacion, vigilancia y control de los programas de los distintos
organos y entes con el fin de garantizar el cumplimiento de dichas
politicas.

Por su parte, en su articulo 65, sefiala:

Los programas de formacién, capacitacion y desarrollo podran ser
ejecutados directamente por los d6rganos o0 entes de la
Administracion Publica Nacional, o podra recurrirse a la
contratacion de profesionales o instituciones acreditadas. El
Ministerio de Planificacion y Desarrollo velara por la calidad de los
programas y propondra los correctivos 0 mejoras que sean
necesarios.
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2.3.5 Manual corporativo de politicas, normas y planes de recursos
humanos de PDVSA.

Las normativas internas que cuenta PDVSA estan alineadas con la
Constitucion Nacional, Ley Organica del Trabajo y los Objetivos Estratégicos
de la Corporacion, esto a fin de disponer de un basamento legal muy

especifico con adaptacion a multiples casos en pro de los trabajadores.

2.3.5.1 Desarrollo y educacion

Dentro de los planes de desarrollo y educacién se encuentra la
normativa sobre el plan de reintegro por motivos educativos, esto con el fin
de fortalecer los conocimientos, habilidades y pericias técnicas de la fuerza

laboral. A continuacion, se presentan las areas de influencia:

“Areas consideradas por el Plan de Reintegro Educativo

Sistema Educativo Formal:

Tercera etapa de educacién basica; educacion media, diversificada y

profesional; educacion técnica y normal.

Educacion Superior: Pregrado (estudios superiores con una duracion
minima de tres afios en universidades, tecnolégicos, politécnicos e institutos
y colegios universitarios. Postgrado (especializacion, maestria y doctorado

con una duracién minima de un afio).

Educacion Empresarial: Idiomas, Informatica, Mejoramiento Profesional,

Técnico y Personal’.
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2.4 BASES INSTITUCIONALES

Petroleos de Venezuela S. A. y sus filiales (PDVSA), es una
corporacion propiedad de la Republica Bolivariana de Venezuela, creada a
raiz de la nacionalizacion del petréleo por el Estado venezolano en 1975, en
cumplimiento de la ley Organica que reserva al Estado, la industria y el
comercio de hidrocarburos (Ley de Nacionalizacion). Sus operaciones son
supervisadas y controladas por el Ministerio del Poder Popular de Petroleo
(MENPET).

La Gerencia de Yacimiento se encarga de implantar, desarrollar y
optimizar los planes de explotacion de los campos El Furrial, Orocual y
Jusepin, indicando las directrices de las nuevas infraestructuras que
soportan los procesos de recuperacion y la volumetria asociada al portafolio
de oportunidades (PDO). Adicionalmente se encarga de generar todas las
propuestas de pozos nuevos, reacondicionamiento con taladros (para pozos
productores e inyectores) y servicios, entre otros, orientados a generar y/o

mantener el potencial de produccién.

2.4.1 Marco organizacional de la gerencia de yacimientos

Mision: Gestionar el plan de desarrollo de los yacimientos de la Division

Furrial.

Vision: Ser la gerencia de alta competencia en el manejo 6ptimo del
plan de desarrollo de los yacimientos, impulsando los ejes estratégicos de la

nacion a través del Plan Siembra Petrolera y Plan de la Nacion 2016-2025.
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Politica: Es compromiso de la Gerencia de Yacimientos maximizar la
explotacion racional de las reservas de hidrocarburos, aplicando las mejores
practicas, mediante procesos normalizados que contribuyan a disminuir los
costos, con un talento humano capacitado, motivado y comprometido, a fin
de mantener los niveles estratégicos de produccion, cumpliendo con
estandares nacionales e internacionales de calidad, seguridad, salud
ocupacional y ambiente, para satisfacer las expectativas de los clientes y
partes interesadas, enmarcado en el Plan Siembra Petrolera y Plan de la
Nacién 2016-2025.

Objetivo General: Gestionar el plan de desarrollo de los yacimientos
impulsando los objetivos de produccion de petroleo y gas, bajo estandares
de calidad, alineado al Sistema Integral de Gestion (SIG), apalancando el
desarrollo social, industrial y productivo dentro de las areas de influencia de

Sus operaciones.

Objetivos especificos:
v' Planificar y ajustar el plan de desarrollo de yacimientos.

v Optimizar la produccién e inyeccién de los yacimientos asignados en

funcion del plan de desarrollo.
v Gestionar y hacer seguimiento al presupuesto asignado a la gerencia.

v Garantizar el plan de carrera del personal para asegurar un talento
humano motivado, capacitado y comprometido, a fin de cumplir con las

metas establecidas por la gerencia.

v Implementar y mantener el sistema Integral de Gestién (SIG) para
garantizar la mejora continua de los procesos de la gerencia de

yacimientos.
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v' Promover y garantizar en nuestras operaciones, condiciones de trabajo
seguras, fomentando la salud, higiene y ambiente para el bienestar de

nuestros trabajadores.

v Apalancar actividades de bienestar social dentro de nuestra éarea

geografica de influencia.

En la figura 1, se muestra el organigrama de la Gerencia de
yacimientos, esta integrada por las Superintendencias: Furrial, Orocual,

Jusepin y Optimizacion de produccion.

GERENTE DE
YACIMIENTOS

ASESORES DE LIDER DE PLANIFICACION,
YACIMIENTOS PRESUPUESTOYY GESTION

SUPERINTENDENTE |  SUPERINTENDENTE | | SUPERINTENDENTE ZL;‘; f:q'm‘g;’gg
FURRL ROCUA SepIN :
- i - PRODUCCIGN

Figura 1. Organigrama de la Gerencia de Yacimientos
Fuente: Gerencia de yacimientos DDYY PDVSA

2.5 SISTEMAS DE VARIABLES

Para Lazarsfeld (1969), define variable como un principio, una
dimensiéon, Sorokin (1997) y otros, que sintetiza conceptualmente lo que
quiere conocer acerca de las unidades de analisis (p. 121). Las variables son
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un sistema de mucha importancia al momento de desarrollar una
investigacion, son las concepciones con los que se forman los enunciados de
un tipo particular que llamamos hip6tesis. Son susceptibles a variar y son
medibles. A lo largo del desarrollo de la investigacion estas variables se
encontraran dentro de los objetivos. Luego de identificar las variables en
estudio se procede a descomponerlas segun sus dimensiones, indicadores y
subindicadores que puedan ser estudiadas, facilitando informacién necesaria
cuyos resultados pueden generar soportes para las recomendaciones.

El titulo de la investigacion PROGRAMA DE DESARROLLO
GERENCIAL BASADO EN GESTION POR COMPETENCIAS PARA
DIRECTIVOS DE LA GERENCIA DE YACIMIENTOS DIVISION FURRIAL —
PDVSA. ESTADO MONAGAS

En el siguiente cuadro se describe el comportamiento derivado de las

variables y su definicion respectiva.

Cuadro 1. Conceptualizacion de las variables

OBJETIVO GENERAL VARIABLES DEFINICION

Elaborar un programa de | Gestién por | De acuerdo a lo establecido por Barroso
desarrollo gerencial basado | Competencia § (2009), las competencias de gestidén

en gestion por Directivas implican la capacidad de desarrollar
competencias directivas talentos para el logro de objetivos
para ingenieros potenciales organizacionales en un tiempo especifico,
lideres pertenecientes a la facilitando condiciones e instrumentos de
Gerencia de Yacimientos de consolidacion de comportamientos
la Subgerencia Operativa productivos.

Division Furrial. Formaciony | La formacion y capacitacion esta asociada

Capacitacion | a la capacitacion, sobre todo a nivel
profesional, es decir la formacion de una
persona, vinculada a los estudios, al grado
académico alcanzado y al aprendizaje que
completd, ya sea a nivel formal o informal.

Fuente: Autor, Marzo 2017
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2.6 OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

La Operacionalizacion de las variables es un proceso que se inicia con
la definicién de las variables en funcion de factores estrictamente medibles.
El proceso obliga a realizar una definicion conceptual de las variables para
romper el concepto difuso que ella engloba y asi darle sentido concreto
dentro de la investigacion, luego en funcion de ello se procese a realizar la
definiciobn operacional de la misma para identificar los indicadores que
permitiran realizar su medicion de forma empirica y cuantitativa, al igual que

cualitativamente llegado el caso.

Para Lazarsfeld (1969), define variable como un principio, una
dimensién, Sorokin (1997) y otros, que sintetiza conceptualmente lo que
quiere conocer acerca de las unidades de analisis (p. 121). Las variables son
un sistema de mucha importancia al momento de desarrollar una
investigacién, son las concepciones con los que se forman los enunciados de
un tipo particular que llamamos hipétesis. Son susceptibles a variar y son

medibles.

A lo largo del desarrollo de la investigacion estas variables se
encontraran dentro de los objetivos. Luego de identificar las variables en
estudio se procede a descomponerlas segun sus dimensiones, indicadores y
subindicadores que puedan ser estudiadas, facilitando informacién necesaria

cuyos resultados pueden generar soportes para las recomendaciones.

El objetivo general fue sugerir un plan de desarrollo gerencial a partir de
un programa de formacion y capacitacion por competencias en el area
administrativa para los ingenieros que integran la Gerencia de Yacimientos.
Campo El Furrial-PDVSA.
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En el siguiente cuadro se describe el comportamiento derivado de las

variables y sus indicadores respectivos.

Cuadro 2. Operacionalizacién de las variables

OBJETIVOS
., VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES
ESPECIFICOS

Describir el proceso de Proceso de v'Reclutamiento 'y
reclutamiento y seleccion Reclutamiento y Seleccién

de los ingenieros objeto de Seleccion v'Perfiles de Cargo
estudio de la Gerencia de v'Plan de Carrera
Yacimientos de la Plan de v Adiestramientos
Subgerencia  Operativa | - ... Desarrollo de Recibidos

Division Furrial. Pe Carrera v'Formacion y

competencias N
S Capacitacion
Directivas

Examinar el plan de
desarrollo de carrera actual
respecto a los perfiles de
cargo de los ingenieros en
estudio.

Perfil del Cargo

Capacitacion y
Adiestramiento

v'Competencias
Genéricas
v'Competencias
Especificas
v'Formacion
Gerencial

Identificar la capacitacion y
adiestramiento en
competencias directivas
recibida de acuerdo al plan
de desarrollo de carrera de
los ingenieros.

Elaborar programa de
formacién y capacitacion
gerencial basado en
gestibn por competencias
directivas para ingenieros
potenciales lideres de la
Gerencia de Yacimientos
de la Subgerencia
Operativa Division Furrial.

Programa de
Desarrollo
Gerencial

Desarrollo
Gerencial

Programa para
Desarrollo de
Competencias

Directivas

Fuente: Autor, Marzo 2017.




CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

El objetivo es profundizar en la metodologia de la investigacion, tipo de
investigacion, técnicas e instrumentos de medicion. El marco metodoldgico
segun Arias (2012), lo puntualiza como “un proceso que, mediante el método
cientifico, procura obtener informacion relevante para entender, verificar,
corregir o aplicar conocimientos” (p.16). Por otra parte, Tamayo y Tamayo
(2003), lo define como “el conjunto de pasos, técnicas y procedimientos que
se emplean para formular y resolver problemas” (p.37). Ante las definiciones
descritas se infiere que el marco metodolégico son métodos que utiliza el

investigador para la resolucion del problema.

La presente investigacion hace referencia a un estudio orientado en las
mejoras de un esquema de formacion y capacitaciébn por competencias para
ingenieros potenciales lideres adscritos a la Gerencia de Yacimientos. El
propdsito es elaborar un programa de desarrollo gerencial basado en gestion
por competencias directivas para ingenieros potenciales lideres
pertenecientes a la Gerencia de Yacimientos de la Subgerencia Operativa

Division Furrial.

3.1 TIPO DE LA INVESTIGACION

El estudio se enmarca en una investigacion de campo, definida por
Arias (2012) como:
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Aquella que consiste en la recoleccion de datos directamente de
los sujetos investigados, o de la realidad donde ocurren los
hechos (datos primarios), sin manipular o controlar variable
alguna, es decir, el investigador obtiene la informacion, pero no
altera las condiciones existentes. De alli su caracter de
investigacion no experimental” (P.31).

En este caso es de campo, por cuanto la recoleccidon de datos se
realiz6 directamente de la realidad donde ocurren los hechos, sin manipular
ni controlar variables. Se formularon una serie de estrategias que apuntan

hacia el alcance del objetivo de este trabajo de investigacion.

3.2 NIVEL Y MODALIDAD DE LA INVESTIGACION

Se considera esta investigacion de nivel descriptivo, debido a que se
analizaron los eventos procedentes del objeto de estudio, luego se
describieron las diversas situaciones que se suscitan, y Se proponen
soluciones a las mismas, en busca de mejorar la problemética de estudio y
aportar ideas concretas y sustentadas en relacion a la gestion por
competencias directivas. Al respecto, Fontaines (2012) sefiala que el estudio
descriptivo ““se fundamenta en las necesidades de establecer registros de
hechos y procesos que suceden en determinados contextos o realidades™
(P. 128). En funcién a lo descrito anteriormente, permitié al investigador
realizar un diagnostico a profundidad sobre las condiciones en materia de
formacién gerencial para los ingenieros potenciales lideres que integran la

dependencia.

Dentro de la modalidad que comprende este trabajo, se debe sefalar
que es un Proyecto Factible, el cual consiste en “elaboracion y desarrollo de
una propuesta operativa y viable para solucionar problemas, requerimientos

0 necesidades de organizaciones o grupos sociales” (UPEL, 2010, p.21); de
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alli, se elabora un programa de desarrollo gerencial basado en gestion por
competencias directivas para ingenieros potenciales lideres pertenecientes a
la Gerencia de Yacimientos de la Subgerencia Operativa Division Furrial,
precisamente lo que se pretende, es previo diagndstico, atender una
problematica que requiere de teorias y novedosos enfoques para el

mejoramiento y cumplimiento de los objetivos organizacionales.

3.3 POBLACION Y MUESTRA

Hernandez Sampieri y otros (2006) definen poblacién como “el conjunto
de todos los casos que concuerdan con determinadas especificaciones”, y
dicen que: “las poblaciones deben situarse claramente en torno a sus
caracteristicas de contenido, de lugar y en el tiempo” (p.239). De acuerdo a
esta definicion se considera como poblacion, al total del equipo de trabajo
que conforma la gerencia, al respecto de esta investigacién se trata de un
universo de 134; sin embargo, tal como lo refiere Fontaines (2012), se asume
como el total de las unidades que pudieran ser observadas en la
investigacién y que se encuentran insertas en un universo hipotético (p.136).
Por tanto, ante esta implicacién la investigacion se llevé a cabo con personal
no contractual que ejerce cargos supervisorios y aquellos potenciales
ingenieros que en futuro y de acuerdo a sus competencias ejerceran esos
posibles cargos; de acuerdo a lo planteado, la situacién obedece a individuos
que poseen las mismas caracteristicas como interés de objetos de estudio

para esta investigacion.

Ahora bien, cuando se desea determinar la muestra, esta es la que se
mide, pero los resultados se generalizan sobre la poblacion escogida. Para
extraer esta muestra se considera precisamente el tamafio de la poblacion

134 empleados némina no contractual, que en este caso es finita. Por
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consiguiente, existen técnicas de estadistica descriptiva para determinar el
tamafio de la muestra poblacional, asi como criterios de algunos autores
expertos en el &rea de metodologia que amparan la escogencia o seleccion

del tamafio de la muestra, segun sea el objetivo o intension del investigador.

De acuerdo a lo argumentado existe la determinacion de muestras
probabilisticas y no probabilisticas. Esta ultima fue la escogida para aplicar el
estudio por parte del investigador y estuvo sujeta a criterios de los individuos
y al objeto de la investigacion. En consecuencia, la muestra determinada fue
la denominada muestra intencionada, de alli el autor escoge las unidades
muéstrales que considera representativas para el estudio por un conjunto de
parametros que exigen cierto conocimiento de la poblacién a estudiar, y muy
Gtiles dado el caso. (Manual de la USM, 2012, pag. 48).

La muestra de esta investigacion estuvo conformada por 21 empleados
de la gerencia de yacimientos Division Furrial, identificados como lideres y
potenciales lideres, siendo este el criterio tomando en consideracion a una
muestra intencional, debido a que presentan las caracteristicas de
escogencia. De alli, Arias (2012) define al muestreo intencional u opinatico:

“seleccion de los elementos con base en criterios o juicios del investigador.
(p.24).

De acuerdo a lo anteriormente planteado por el autor, la poblacion

objeto de investigacion estuvo conformada por:

Cuadro 3. Poblacion
Poblacion Cantidad

Gerente 1
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Superintendente 4
Supervisores 8
Ingenieros potenciales 8
Total 21

Fuente: Autor, Marzo 2017

3.4 TECNICAS DE INVESTIGACION SOCIAL

Ninguna investigacion tiene sentido sin la aplicacion de técnicas para la
recoleccion de informacion, las cuales conducen a la verificacion del
problema planteado, mientras que los instrumentos empleados llevan a la

obtencién de los datos de la realidad.

3.4.1 Revision bibliogréaficay documental

Es ineludible efectuar algunas actividades, como la utilizacion de
fuentes secundarias de datos que proporcionaron la localizacién, seleccién,
organizacién y analisis de los documentos identificados con las variables de
estudio, como: documentos, periodicos, revistas, manuales, leyes, libros e
informacion electrénica, asi como otro tipo de documentos relacionados con
la problematica estudiada. En fin, esta técnica consistio en la revision de
documentos bibliograficos de informacion impresa como digitalizada en la
WEB, ademéas de otros documentos o enciclopedias electrénicas, con la
finalidad de recabar toda la informacién actualizada acerca de las teorias que

tratan de todo lo relacionado a la tematica y herramientas de estudio.

3.4.2 Observacion directa o participante
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Esta técnica se aplicé con la finalidad de observar de forma directa los
hechos que se originan en la unidad de estudio, permitiendo obtener una
informacion veraz que fue utilizada en la interpretacion de los resultados, por
cuanto el autor forma parte de la poblacion objeto de investigacion. Al
respecto, Arias (2012), plantea: “en este caso el investigador pasa a formar
parte de la comunidad o medio donde se desarrolla el estudio” (p. 69). Se
hizo uso de esta técnica con el fin de que el investigador observara la
realidad de estudio, la Gerencia de Yacimientos Division Furrial. De tal
manera, de obtener el conocimiento de la realidad objeto de investigacion, y
de alli, el direccionamiento de las actividades supervisorias de los sujetos en
estudio, observando su comportamiento habitual, conductas, actitudes,
reacciones, habilidades y destrezas, capacidades, entre otras. Segun
expresa Fontaines (2012), “ésta sucede cuando el investigador toma notas

libres vinculadas al comportamiento del objeto en estudio” (p. 145).

3.4.3 Cuestionario

Con el Objetivo de obtener informacion necesaria para la ejecucion de
la Investigacion sobre la elaboracion de un Plan de Desarrollo Gerencial para
los ingenieros con competencias supervisoras y potenciales lideres que
integran la Gerencia de Yacimientos del Divisién Furrial, Maturin-Estado
Monagas, se aplicé la técnica del cuestionario. Esta técnica de acuerdo con
Arias (2012), se define como “aquella que pretende obtener informacion
suministrada por un grupo o muestra de sujetos acerca de una situacion en
particular” (p. 74). Cabe sefialar, que ésta se emple6 a través de un
instrumento de medicion tipo escala Likert, adaptando los indicadores de la
operacionalizacion de las variables. En tal sentido, Fontaines (2012), infiere
que: “es una escala de tipo aditiva cuyo nivel de medicion es ordinal.

Consiste en la proposicion que se le hace a un sujeto de una serie de items o
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juicios frente a los cuales se les, solicita al sujeto (también denominado como

juez) que exprese su reaccion frente al estimulo planteado” (p.148).

A través de éste, se establecieron una serie de items que reflejan una
actitud positiva 0 negativa acerca de las variables en estudio; cada item
estuvo estructurado con cinco alternativas de respuesta: (TED) Totalmente
en desacuerdo, (ED) En desacuerdo, (N) Neutral, (DA) De acuerdo, y (TDA)
Totalmente de acuerdo, para lograr asi opiniones mas concretas y apegadas

a la realidad objeto de estudio.

3.5 VALIDACION DEL INSTRUMENTO DE MEDICION

Al emprender investigaciones que ameritan de técnicas en las que se
utilizan herramientas para recolectar datos, se esta indicando que se deben
cumplir estudios sobre la validez de dichos instrumentos efectuados, con la
intencion de darles respuesta a las interrogantes de investigacion ¢Qué
medimos? ¢Y si existe estabilidad en lo que medimos? Al respecto,
Fontaines (2012) considera: la validez de un instrumento de investigacion
representa la certeza de que el instrumento est4 midiendo la variable o el

constructo tedrico que decimos que mide (p. 151).

Con la finalidad de determinar la validez del instrumento, el mismo se
someti6 al analisis de juicio de expertos. La revision la realizaron
especialistas de la Universidad de Oriente, Nucleo Monagas, en el area de
Metodologia de la Investigacion y en las lineas gerenciales y financieras de
la Coordinacion de Posgrado de Ciencias Administrativas, quienes evaluaron
el contenido del instrumento a partir de objetivos, variables e indicadores, asi

como su correspondencia con la informacion a recolectar.
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3.6 PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS

Una vez aplicadas las técnicas de recoleccion de datos, se inicio el
procesamiento a través del cual se recabo informacion significativa una vez
que fueron codificados y tabulados todos los datos recogidos del instrumento
aplicado. A razon de esta investigacion se obtuvieron como resultados una
serie de datos de forma numérica y no numérica. En cuanto a la informacion
no numérica, se examinard de forma cualitativa, lo que implicé la
comparacion y validaciéon de estos datos, entre otras. En el caso de los
numericos, se procedié a organizarlos ordenandolos y clasificandolos, a fin
de tabularlos contando con el apoyo de Microsoft Excel, se representaron en
tablas y graficos necesarios para visualizar los resultados, donde en
aplicacion de la estadistica descriptiva, los analisis de los resultados se
presentaron de manera absoluta y porcentual, para luego proceder a su
interpretacion de acuerdo a los objetivos propuestos, sus dimensiones e
indicadores.

3.7 CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Cuadro 4. Cronograma de actividades
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES
ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO
ACTIVIDADES
1 3|lala|lz2]|3|[ala|fz2]|3|a]a]z2]|s 2| 3| a

Elaboracion
Investigaciéon

de la Propuesta

de|

Asesoria Metodolégica

Desarrollo del Capitulo

Asesoria Metodolégica

Desarrollo del Capitulo

Asesoria Metodolégica

Desarrollo del Capitulo

Asesoria Metodolégica

Revision de Tutorias

Ensamblaje de
Documento Final

Paginas Preliminares

Y]

Entrega de Proyecto

Desarrollo del Capitulo IV

Asesoria Metodologica

Desarrollo del Capitulo V

Asesoria Metodolégica

Revisién Tutorias

Elaboracién de Presentacion y Revision

Presentacion Trabajo de Grado

Fuente: Autor, marzo 2017



CAPITULO IV
RESULTADOS Y ANALISIS

En el presente capitulo se presentan los resultados y el andlisis,
conforme a la estructura del instrumento de investigacion, a través del
procesamiento de los datos realizado de la matriz de base de datos y
posterior analisis e interpretacion de los resultados que fueron alcanzados
mediante la aplicacion de un instrumento tipo Likert para obtener la opinién
del capital humano que actualmente estan ejerciendo cargos supervisorios y
en aquellos ingenieros potenciales lideres, que laboran en la Gerencia de
Yacimientos Division Furrial; ésta informacion permitio darle respuesta a las
variables y objetivos planteados en esta investigacién, para lo cual se disefié
un instrumento el cual se dividi6 en siete apartados, lo que sirvi6 para
recabar informacion general sobre: datos socio-demogréaficos, proceso de
reclutamiento y seleccién, andlisis de descripcidn de puestos, perfiles de

cargos, capacitacion, adiestramientos y desarrollo gerencial.

La etapa de analisis de datos es una de las mas importantes en el
proceso de investigacion en virtud de que se procede a racionalizar los datos
colectados con el propdésito de explicar las posibles relaciones que expresan
las variables estudiadas. A continuacion, se presentan tablas y gréaficas
relacionadas con las dimensiones e indicadores en estudio, una vez

ponderado Likert, con sus afirmaciones y alternativas de respuesta.
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4.1 PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE LOS
INGENIEROS OBJETO DE ESTUDIO DE LA GERENCIA DE
YACIMIENTOS DE LA SUBGERENCIA OPERATIVA DIVISION
FURRIAL

Distintas técnicas y estrategias, como la red social, los anuncios en
prensa, las bolsas de trabajo de las facultades y escuelas universitarias,
permiten buscar candidatos en el exterior de la organizacién. También es
posible y frecuente el reclutamiento interno. Una vez conseguido el grupo de
candidatos, es necesario comprobar que cumplen con las exigencias
planteadas por la organizacién. Sobre la base de ello se estudiaran los
sujetos que han mostrado interés por la demanda de la organizacion en la

fase de reclutamiento.

Chiavenato (2009), en su libro Gestion del Talento Humano define el
reclutamiento como el conjunto de politicas y acciones destinadas a atraer y
a afadir talentos a la organizacion para dotarla de las competencias que

necesita para tener éxito (p.117).

La Seleccion de Personal, como método para lograr empleados
adecuados para los fines de la organizacién se enfrenta a un momento
complicado, pero lleno de posibilidades, en el que la reflexién, incluso
ideolégica no hace mas que enriquecer y dar profundidad a una préactica
profesional ya muy implantada en nuestro entorno organizacional y también
en las sociedades desarrolladas. Una vez disefiado el proceso de seleccién
de personal, el reto consiste en encontrar un grupo suficientemente
numeroso de personas que puedan ser consideradas como candidatos
aspirantes a ocupar un puesto en la organizacion, a esta actividad se le

denomina Reclutamiento.



83

4.1.1 Aspectos sociodemograficos respecto al capital humano que

ejerce puestos supervisorios actualmente en la gerencia de yacimientos

4.1.1.1 Sexo

Las organizaciones estan pasando por una transformacion fundamental
en todo el mundo. Esta se describe como una transicion de un paradigma
moderno a post moderna que describe la forma en que se estan
transformando las empresas, alejandose de la administracion jerarquica
tradicional hasta llegar a una participaciéon completa de todos los empleados

y que los empleados contribuyan a la direccion estratégica.

Las condiciones socioecondémicas y politicas en las que se encuentran
inmersas hoy se caracterizan por un alto grado de incertidumbre, escaso
nivel de prediccion, entornos altamente complejos, globalizacion, economias
emergentes e interdependientes, mayor competencia mundial, tendencias
mas globales que locales y cambios demograficos y tecnoldgicos. Estas
circunstancias imponen a las organizaciones y a los lideres grandes e

importantes retos.

Existen diferencias de caracter psicolégico, biolégico, social y cultural
gue influyen ineludiblemente en el comportamiento de hombres y mujeres. El
sexo es un concepto biolégico, mientras que el género es una concepcién
mas amplia que define los roles y los valores asociados a cada uno, teniendo
en cuenta factores historicos y sociales, este concepto sostiene los
estereotipos, creencias culturalmente compartidas, que pueden limitar el

liderazgo en las mujeres.
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El género se basa en la idea de que tanto hombres como mujeres,
asumen de forma diferente dando lugar a categorias que demarcan
diferencias dentro de una sociedad, se componen de apreciaciones
individuales respecto al rol de hombres y mujeres llamado categorizacion
social, las personas adoptan ciertos filtros y sesgos acerca de determinados
grupos de individuos que pertenecen a una categoria y condicionan la

manera como las personas se perciben unas a otras.

La participacion de las mujeres en altos cargos directivos y gerenciales
se ha incrementado en las Ultimas décadas, sin embargo, su participacion en
la cima de la escala organizacional sigue siendo muy reducida. Esta
variacion obedece al tipo de actividad empresarial, el nivel de desarrollo, las
caracteristicas culturales, en cualquier caso, la participaciéon femenina sigue

siendo marcadamente menor.

Es indiscutible el importante posicionamiento laboral que han alcanzado
las mujeres actualmente y la perspectiva que se tiene sobre su inminente
ascenso en la piramide corporativa en un futuro cercano. Dicho avance ha
sido producto del esfuerzo por la igualdad de oportunidades. El hecho de que
las mujeres logren desempefiarse en posiciones de liderazgo representa el
logro por romper las barreras que impiden acceder a ciertos cargos directivos
y que imposibilita ejercer roles de liderazgo brindando la oportunidad de ir

cambiando estos patrones sociales y culturales.

En la actualidad se puede evidenciar el resultado de importantes
cambios sociales, culturales y demograficos sobre el rol de las mujeres. Es
notable el creciente ingreso del género femenino en el mercado laboral,
fendbmeno que estd sucediendo a nivel mundial. También un cambio

importante es el desempefio en aquellos trabajos considerados casi
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exclusivamente masculinos y no se trata de copiar roles masculinos sino de
liderar desde las caracteristicas propias relativas al sexo como seres

biolégicos y al género, como construccion social que sustenta dichos roles.

El liderazgo femenino podria enfocarse hacia el analisis de como las
caracteristicas propias de cada género ejercen algun tipo de influencia sobre
sus practicas directivas. Los roles masculinos y femeninos de liderazgo se
diferencian en dos aspectos basicamente, el comunal y el de poder. Las
mujeres estarian mas orientadas hacia las relaciones interpersonales, serian
mas afectivas, emocionales y sensibles, mientras que los hombres acudirian
mas al control, a la agresividad, a la dominacion, a la ambicion y al

individualismo.

No cabe duda de que el embarazo, el matrimonio, la familia y el cuidado
de los hijos entran a formar parte de las razones por las cuales existen
diferencias en el rol de hombres y mujeres, y que en cierta medida pueden
también limitar su ascenso en la piramide organizacional; no obstante,
ejercer el rol no debe tomarse como una limitante y no debe ser visto siempre
como resultado de la discriminacion sino como una eleccion personal que las

mujeres deben tener la libertad de tomar.

La limitante fundamental para ascender a altos cargos directivos
depende mas de los estereotipos comunes que manifiestan la idea de que el
exito gerencial esta asociado a las caracteristicas de los hombres y no a las

de las mujeres.

La atribucion de éxito o fracaso en el ejercicio del liderazgo depende en
gran medida de la percepcion de incongruencia entre el rol de género y el rol

de lider. Las creencias y la percepcion ejercen un efecto importante y
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podrian ser la base del prejuicio que relacionan rasgos y conductas
masculinas con el desempefio de roles de liderazgo constituyen uno de los
mayores obstaculos que deben enfrentar las mujeres a la hora de acceder a
niveles jerarquicos mas altos; y aquellas que ocupan altos cargos de
liderazgo se enfrentan ante una exigencia mayor que la esperada si fuera
hombre, considerando que ellas deben probar tanto su capacidad como su

potencial para ocupar estos cargos.

En la tabla y grafico 1 se muestra los resultados de la frecuencia
absoluta y porcentual del personal que labora en la gerencia de yacimientos

con respecto al sexo

Tabla 1. Distribucidn de frecuencia absoluta y porcentual respecto al aspecto
socio-demografico del personal en funcién al sexo.

SEXO FRECUENCIA %
M 14 66,67
F 7 33,33
TOTAL 21 100
Fuente: Autor, Abril 2017
SEXO
100 -
80 - M F
66,67
60
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40 33,33
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Gréfico 1. Distribucién porcentual respecto al aspecto socio-demografico del
personal en funcion al sexo.
Fuente: Autor, Abril 2017
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La poblacién encuestada corresponde al personal que actualmente esta
ocupando cargos supervisorios en la Gerencia de Yacimientos de la Division
Furrial, la cual est4d conformada por 1 gerente, 4 superintendencias, 8
supervisiones y 8 ingenieros potenciales lideres considerados a corto plazo
para ocupar vacantes. Dicha poblacion se encuentra conformada por 14
personas pertenecientes al género masculino que representa mayoria

corresponde a 66,67%; y 33,33% que representa al género femenino.

Aungque las mujeres han alcanzado un importante posicionamiento a
nivel laboral, en comparacibn con décadas anteriores, aun existen
importantes brechas que les limita la posibilidad de alcanzar cargos de alta
direccion, van mas alla de la formacién, pues hoy en dia hay uniformidad a
nivel educativo, incluso las mujeres en diferentes ambitos han superado al
varén. El reto para las organizaciones modernas, y para la mujer dentro de
ellas, es reconocer y potenciar la diferencia como una fuente de riqueza. Los
lideres son individuos y sus practicas de liderazgo dependen, entre otras

cosas, de las caracteristicas personales y el género hace parte de ellas.

4.1.1.2 Nivel educativo

Un sistema educativo amplio y organizado es un sello distintivo de una
sociedad moderna. Es conocida la enorme heterogeneidad que caracteriza la
realidad de los sistemas de educacion superior. Mas aun, los sistemas
latinoamericanos de educacion superior han seguido caminos propios,
haciendo frente a desafios y realidades muy distintos a los que han
determinado las transformaciones que experimenta hoy la educacién

superior en Espafia y en Portugal.
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En el tercer mundo, la educacion de posgrado puede ser una inversion
rentable e instrumento estratégico importante en las politicas de desarrollo
acelerado, enmarcado como requerimiento fundamental para el
fortalecimiento y mantenimiento de las competencias profesionales y en

Gltima instancia para elevar la calidad de la actividad laboral.

En Venezuela la propuesta se fundamenta en dos conceptos esenciales
y unos principios basicos son la produccion intelectual y educacion avanzada
continua cuyos principios son: integracidén, pertinencia social, calidad,
cobertura, democratizacion e innovacion. De forma general, se ha venido
asumiendo este reto de manera fragmentada al centrar su atencion en
figuras posgraduadas como los doctorados, las maestrias y las
especialidades, lo que denota una influencia mantenida en el tiempo de los

estudios de posgrado de los paises del primer mundo.

A continuacioén, se muestra los resultados de la frecuencia absoluta y
porcentual del personal que labora en la gerencia de yacimientos con

respecto al nivel educativo que presentan actualmente.

Tabla 2. Distribucién de frecuencia absoluta y porcentual respecto al aspecto
socio-demografico del personal en funcién al nivel educativo.

NIVEL EDUCATIVO FRECUENCIA %
EDUCACION SUPERIOR 15 71,43
IV NIVEL 6 28,57
V NIVEL 0 0
OTROS 0 0
TOTAL 21 100

Fuente: Autor, Abril 2017
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Gréfico 2. Distribucién porcentual respecto al aspecto socio-demografico del
personal en funcién al nivel educativo.
Fuente: Autor, Abril 2017

En cuanto a los niveles educativos podemos observar de acuerdo a los
resultados arrojados por el instrumento 71,43% corresponden a
profesionales universitarios y una minoria de 28,57% corresponde a

personas que han realizado otros estudios de postgrados.

Es alarmante la escasa educacién que reciben las personas una vez
incorporadas a la actividad profesional. Si no se soluciona pronto, los
profesionales de todos los paises les sera muy dificil integrarse en una
economia internacional como la actual y, por tanto, en una sociedad en la
que el conocimiento y la cualificacion se hacen obsoletos cada vez mas

rapido.

4.1.1.3 Antiguedad

La composicion etaria de la fuerza laboral, la participacion de la mujer

en el mercado de trabajo y el alcance educativo de la poblacion, influyen en
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el comportamiento de la antigliedad en el empleo debido a que las tasas de
separacion tienden a ser distintas en cada uno de estos grupos. La
antigiiedad en el empleo es altamente dependiente de la estructura de edad
de la poblacion. En el empleo mientras mas cualificados sean los
trabajadores, mayor es la antigiiedad en su puesto de trabajo: en promedio
un puesto directivo lleva en la firma 8, 9 afos, los profesionales y técnicos se
quedan en promedio 8 afios y aproximadamente 6 afios tanto los
administrativos como los trabajadores del sector servicios.

Con los afios de servicios que tiene un empleado en la organizacion, se
identifica las competencias, las habilidades, el conocimiento se ha convertido
en uno de los activos mas importantes para cualquier organizacion vy
aprovecharlo se ha trasformado en un arma poderosa para maximizar el
potencial de la compafia. Su gestion agrega valor y facilita alcanzar una

posicion ventajosa en el mercado.

Tabla 3. Distribucién de frecuencia absoluta y porcentual respecto al aspecto
socio-demografico del personal en funcién a la antigliedad en la industria.

ANTIGUEDAD EN LA .
NRUETRR FRECUENCIA %
3 A5ANOS 3 14,29
5A 7 ANOS 2 9,52
8 0 MAS ANOS 16 76,19
TOTAL 21 100

Fuente: Autor, Abril 2017
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Gréfico 3. Distribucién porcentual respecto al aspecto socio-demografico del
personal en funcién a la antigliedad en la industria.
Fuente: Autor, Abril 2017

En cuanto a este dato, podemos destacar que la mayoria corresponden
a 76,19% con una experiencia minima de 8 afios de servicios, seguidamente
14,29% corresponden a un tiempo de servicios entre 3 y 5 afios que son los
ingenieros potenciales lideres y solo el 9,52% mayor a 5 afios y menos de 7
afios de servicios que estan ocupando cargos importantes en la

organizacion.

De acuerdo a los resultados obtenidos se puede inferir que la mayoria
de los ingenieros que estadn ejerciendo cargos supervisorios poseen la
antigiedad dentro de la organizacion, tienen conocimientos y han

desarrollado habilidades para ocupar los puestos directivos.
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4.1.1.4 Tiempo en el cargo

Tabla 4. Distribucién de frecuencia absoluta y porcentual respecto al aspecto
socio-demogréfico del personal en funcién al tiempo en el cargo.

TIEMPO EM EL ERECUENCIA .
CARGO ' ' -
MAS DE 3 ANOS 16 76,19
447 ANOS 5 23,81
MAYOR A 7 ANOS i 0
TOTAL 21 100
Fuente: Autor, Abril 2017
100 -
80 - 76.19 MAS DE 3 ANOS

4 A 7 ANOS

MAYOR A 7 ANOS
60 -

40 -
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20 -
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Grafico 4. Distribucién porcentual respecto al aspecto socio-demografico del

personal en funcién al tiempo en el cargo.
Fuente: Autor, Abril 2017

Con respecto al tiempo que tiene esta poblacion en estudio asumiendo
responsabilidades importantes dentro de la gerencia se observa que la
mayoria tiene menos de 4 afios, representado por 76,19%, y el otro 23,81%

corresponden a personas gue tienen menos de 7 afios en el cargo.
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4.1.2 Reclutamiento en la Gerencia de Yacimientos

El proceso de reclutamiento funciona como un proceso de
comunicaciéon donde la organizacion divulga y ofrece oportunidades de
trabajo para atraer a los candidatos al proceso de seleccion. Chiavenato
(2009), en su libro “Gestion del Talento Humano”, expone que el
reclutamiento es el conjunto de politicas y acciones destinadas a atraer y a
afiadir talentos a la organizacion para dotarla de las competencias que

necesita para tener éxito (p. 117).

A continuacién, se presenta la tabla y gréfica 5 correspondiente
distribucion de frecuencias absoluta y porcentual del Proceso de

Reclutamiento.

Tabla 5. Distribucién de frecuencias absolutay porcentual respecto al
reclutamiento de personal que conforma la Gerencia de Yacimientos
Divisién Furrial.

N r T Fue rechrado por la Fm_a re_cflulatlo |)?r - Fue rechitado por la Tenia familiares trabajando
Institucion a través de I;:strtucwnla t_r:wes (Ile Institucion por estar enla |enla empresa anes de ser
avisos de Prensa ecomendaclones de Base de Datos seleccionado
Alrernativas Terceros
Frecuencia i Frecuencia i Frecuencia Y Frecuencia Y
1 TDA I 0,00 4 19,05 7 33,33 ] 2887
2 DA I 0,00 3 14,249 1] 0,00 1 478
3 N I 0,00 1] 0,00 1] 0,00 a 0,00
4 ED B 2857 1 4,76 3 14,249 1 4,78
5 TED 19 7143 13 61,90 11 5238 13 g1,90
TOTALES 21 100 21 100 21 100 21 100

Fuente: Autor, Abril 2017
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Terceros seleccionado

Gréfico 5. Distribucién porcentual respecto al reclutamiento de personal
objeto de estudio de la Gerencia de Yacimientos Divisién Furrial.
Fuente: Autor, Abril 2017

En lo referente al reclutamiento a través de base de datos de la
empresa, se obtuvo 33,33% TDA, mientras 52,38% responden estar TED,
posicion respaldada con 14,29% quienes aseguraron estar ED. Respecto a la
afirmacién: si tenian familiares trabajando en la empresa, se observé que
s6lo 28,57% del personal esta TDA, respaldada por 4,76% DA; por su parte y
en un pensamiento contrario a estas afirmaciones se obtuvo que 61,9% esta
TDA, y 4,76% del personal esta ED.

En lo que respecta al reclutamiento a través de avisos de prensa
71,43% del personal asegur6 estar TED, posicion fue compartida por 28,57%
qgue afirma estar en ED, lo que indican que ningun personal que conforma la
gerencia de yacimientos fue reclutado de esta forma. Con relacion a
recomendaciones de terceros, se obtuvo que 61,9% TED y otro 4,76% esta
ED; mientras que en el sentido opuesto se reflejo que 19,05% afirman TDA,

gue fueron recomendados, afirmacién compartida por 14,29% que estan DA.
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En atencion a los resultados obtenidos; esta dimension muestra que
ningun personal fue reclutado a través de los avisos de prensa. No se uso
medios de comunicacion, los ingenieros que laboran recibieron la
informacion por estar recomendado por un tercero, por tener familiares
trabajando en el momento y a través de registros en base de datos de la
empresa por realizar estudios previos como tesis y/o pasantias. Este proceso
se ejecutd sin atender a un plan de reclutamiento y sin diferenciar las
debilidades al momento de establecer un plan estratégico de reclutamiento,
no esta siendo accesible para hacer llegar la informacion a personas que

pudiesen tener competencias de acuerdo a los perfiles requeridos.

Lo expuesto anteriormente contradice lo resefiado por Chiavenato
(2009), en su libro “Gestion del Talento Humano”, al afirmar que el

reclutamiento

Es un conjunto de técnicas y procedimientos que pretende atraer a
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar
puestos dentro de la organizacion. Basicamente es un sistema de
informacion por el cual la organizacién divulga y ofrece al mercado
de recursos humanos las oportunidades de empleo que pretende
llenar. En tal sentido, habra de considerarse que si se cometen
errores en esta fase, habra repercusiones en la seleccion de
personal y por ende en la organizacion (p.117 ).

4.1.3 Seleccion en la gerencia de yacimientos

En funcion a los datos aportado por los informantes, para la seleccion
del personal se utilizaron criterios con mayor peso como los es el
conocimiento técnico, personalidad, dinamicas, entre otras; siendo de gran
apoyo al momento de escoger al personal dentro de la poblacién de

candidatos. Chiavenato (2009) limita la seleccion, como el proceso que utiliza
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una organizacion para escoger, entre una lista de candidatos, a la persona
gue mejor cumple con los criterios de seleccion para el puesto disponible,

dadas las condiciones actuales del mercado (p.137).

Tabla 6. Distribucion de frecuencias absolutay porcentual respecto a la
seleccién de personal que conforma la Gerencia de Yacimientos Division
Furrial.

\"{f""“i’““ Enla seleccion asistié a  |Em ka selecciin se evalud el [En ka seleccion s2 evalud la|  Enla seleccidn presemt &!ar;ﬂ wm:l::;:
\\\ una emrevista. nivel de cemocimiemto personalidad Test psicotecnice . —
,
ARematives “\
.| Frecuencia k] Hecuencia L) Fecuencia % Recuencia % Fecuencia )
1 TDA 12 TGS 3 B1.80 14 B& 67 11 52,38 T 33,33
2 DA 4 19,05 B 2857 ] 23,81 3 14,29 a3 38,10
3 N 0 000 1] 000 1] 0,00 0 0,00 0 0,00
4 ED 1 478 1] 0,00 1] 0,00 2 952 3 14,29
5 TED 4 19,05 2 952 2 957 5 23,91 3 14,29
Fuente: Autor, Abril 2017
SELECCION
100 -
90
TDA EDA N ED BTED
80 A
~ 70 4 66,67
§ 61,90
w 60 5714
2 52,38
=
8
4 38,10
(ﬂ): 40 33,3
o 30 28,57
23,81 23,81
19,05 19,05
20 4 14,29 14,2914,29
9,52 9,52 9,52
10 4 4,76
0 .00 0‘000‘00. ‘000‘00. ,00 ,00
En la seleccion asistié a una En la seleccion se evalué el En la seleccion se evalud la Enla seleccion presento test En la seleccion realizo
entrevista nivel de conocimiento personalidad psicotécnico dinamica que simulara
actividades laborales

Gréfico 6. Distribuciéon porcentual respecto a la seleccién de personal objeto
de estudio de la Gerencia de Yacimientos Division Furrial.
Fuente: Autor, Abril 2017

En analogia a los resultados obtenidos 57,14% esta TDA con que para

el proceso de seleccion asistid a entrevistas, respuesta con la cual estd DA
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19,05%; sin embargo, en aspecto desfavorable se encuentra, 19,05% niegan
esta alternativa al responder estar TED y 4,76% estan ED. En lo referente a
la aplicacion de la entrevista como instrumento de seleccion para evaluar los
conocimientos se evidencié 61,90% estdn TDA con la ejecucion y 28,57%
DA con la realizacion; por otra parte 9,52% del personal responden estar
TED.

En cuanto a la seleccion del personal basado en los criterios de
personalidad se obtuvo 66,67% y 23,81% haber cumplido con este
pardmetro de seleccion al afirmar TDA y DA respectivamente; 9,52% de los
informantes niegan la existencia de esta practica al responder la opcién TED.
En lo concerniente a si la seleccion ocurri6 por la ejecucion de pruebas
psicotécnicas la respuesta estuvo compartida bajo una perspectiva
favorecedora 14,29% y 52,38% respondieron que esta condicion si se
cumplié al manifestar estar DA y TDA respectivamente, para el caso contrario
9,52% estan ED y 23,81% TED. Respecto a la afirmacion: en la seleccion
realizé dinAmica que simulara actividades laborales, se observé que sélo el
33,33% del personal esta TDA, respaldado por el 38,10% expuso estar DA,
en un pensamiento contrario a esta afirmacion se obtuvo 14,29% para ambas

opciones TDA y ED respectivamente.

En funcion a los resultados descritos en las tablas y graficos expuestos,
manifiestan una tendencia favorable con respecto al proceso de seleccion
aun cuando el proceso de reclutamiento utilizado no fue el adecuado; para el
siguiente proceso se aplicaron una serie de técnicas que ayudé a la
selecciéon el personal de acuerdo a las competencias, midiendo los
conocimientos y rasgos de las personas. Al seleccionar al personal adecuado
la institucion logra cumplir con las metas y objetivos establecidos para su

desarrollo y expansion. La seleccion del personal no debe ser bajo ninguna
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circunstancia por recomendaciones y sin verificar los conocimientos,
habilidades, actitudes y destrezas que son necesarias para ocupar el cargo,

ya que puede traer resultados negativos a la organizacion

4.2 PLAN DE DESARROLLO DE CARRERA ACTUAL RESPECTO A LOS
PERFILES DE CARGO DE LOS INGENIEROS EN ESTUDIO

4.2.1 Descripcion de puestos en la gerencia de yacimientos

La descripcion de puestos se obtiene por observacion, es un proceso
gue consiste en enumerar las tareas o atribuciones que conforman un cargo
y que lo diferencian de los demas cargos que existen en una empresa; es la
enumeracion detallada de las atribuciones o tareas del cargo, la periodicidad
de la ejecucién, los métodos aplicados para la ejecucion de las atribuciones o

tareas y los objetivos del cargo.

Alles (2008) refiere en su ejemplar Direccion Estratégica de Recursos
Humanos la descripcion de puestos como una declaracion por escrito donde
se explican las responsabilidades, las condiciones de trabajo y otros
aspectos de un puesto determinado.

Por su parte Chiavenato (2007) en su libro Administraciéon de recursos

humanos refiere la descripcién de puestos:

Un proceso que consiste en enunciar las tareas o
responsabilidades que lo conforman y lo hacen distinto a todos los
demas puestos que existen en la organizacion. Asimismo, su
descripcion es la relacion de las responsabilidades o tareas del
puesto que hace el ocupante), la periodicidad de su realizacién
(cuando lo hace), los métodos que se emplean para el
cumplimiento de esas responsabilidades o tareas (como lo hace),
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los objetivos (por qué lo hace). Es basicamente una enumeracion
por escrito de los principales aspectos significativos del puesto y
de las obligaciones y responsabilidades adquiridas (p. 226).

Tabla 7. Distribucién de frecuencias absolutay porcentual respecto a la
descripcion de puestos en la Gerencia de Yacimientos Division Furrial.

Afirmaciones|  Existe descripcion de Se informd del perfily las Sl fl!lycmnes y Al P L fulapta
o responsabilidades del a las competencias
puestos del cargo condiciones del cargo o
cargo exigidas
Alternativas . . . .
Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia %
1 TDA 13 1,00 7 33,33 12 87,14 10 47 62
2 DA 7 43,33 4 19,05 | 47 86 ] aa.10
3 N I 0,00 I 0,00 I 0,00 I 0,00
4 ED a 0,00 4 19,05 a 0,00 a 14,29
5 TED 1 4,76 G 28,87 I 0,00 I 0,00
TOTALES 21 100 21 100 21 100 21 100
Fuente: Autor, Abril 2017
100 DESCRIPCION DE PUESTOS
90
TDA  HDA N ED ®mTED
80
. 70
e\ol 61,90
w 60 4 57,14
k)
<
5 %0 42,86 ik
&) 40 4 38,10
o 33.33 33,33
o 30 A 28,57
20 19,05 19,05 woe
10 1 4,76 I
o 0,00 0,00 - 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Existe descripcion de puestos del Seinformé del perfil y las Conoce funciones y En la seleccién presento test
cargo condiciones del cargo responsabilidades del cargo psicotécnico

Gréfico 7. Distribucién porcentual respecto ala descripcion de puestos en la
Gerencia de Yacimientos Division Furrial.
Fuente: Autor, Abril 2017

En lo concerniente a los resultados obtenidos a partir de las
afirmaciones referidas a la descripcion de puestos en la organizacion se
obtuvo un porcentaje importante en tendencia favorable: 61,90% estan TDA

cuya respuesta fue respaldada por 33,33% mostré estar DA, mientras que en
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una posicion contraria 4,76% respondio estar TED. Referente a la afirmacion:
si fue informado del perfil y las condiciones del cargo, se observo opiniones
compartidas en la misma proporcion; 33,33% del personal afirma estar TDA 'y
19,05% mostrd estar DA, en un pensamiento contrario a estas afirmaciones
se obtuvo 28,57% esta TED y 19,05% del personal esta ED.

De igual forma, de acuerdo a los datos aportado por los informantes
sobre el conocimiento de las funciones y responsabilidades; los resultados
indican que se obtuvo un porcentaje favorable para la gerencia, debido a que
el 57,14% afirmaron estar TDA, y 42,86% de las personas que respondieron
estar DA; no se observd ninguna respuesta desfavorable. En cuanto a las
respuestas obtenidas de la afirmacion: El perfil de cargo se adapta a las
competencias exigidas, 14,29% opind estar ED, mientras que el caso
contrario destaca las frecuencias hacia lo favorable; 47,62% de los

encuestados afirmo estar TDA 'y 38,10% DA.

De los resultados obtenidos del proceso de descripcion de puestos
mostré postura favorable respecto al deber ser, en correspondencia con las
exigencias al cargo y las competencias, gran parte del personal que fue
seleccionado en la Gerencia de Yacimiento fue notificada y conoce a detalle
las tareas, cuando hacerlo, como hacerlo, por qué hacerlo y los métodos

para la ejecucion.

4.2.2 Perfil de cargo en la gerencia de yacimientos

El perfil de cargo es el conjunto de caracteristicas generales y
especificas que debe tener alguien para desempeiiar de buena forma el
cargo. El perfil es producto de un trabajo de andlisis, en donde se examina

qué requisitos, caracteristicas, rasgos o competencias que deben tener las
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personas para poder desempefar bien el cargo; es decir, qué rasgos
subyacen detras de las funciones propias de un cargo especifico. Por lo
tanto, el perfil es en definitiva el que establece las caracteristicas que se
buscara en los postulantes.

Cuesta (2010) en el texto Gestion de Talento Humano y del
Conocimiento, argumenta sobre la consideracion del perfil de cargo por

competencias:

La existencia y actualidad del perfil de cargo por competencias es
determinante para el proceso de seleccion en esta fase se deciden
los indicadores o parametros (dimensiones) que serviran de
referencia o0 patron para comparar las caracteristicas
(competencias) medidas o valoradas en el aspirante al puesto,
precisamente obtenidos del perfil de cargo por competencias. Es
imprescindible atender a la existencia y actualidad de tal perfil de
cargo (sea por competencias o funciones). Si no existe 0 no se
encuentra actualizado, habra que recurrir, indefectiblemente, al
analisis y disefio de puesto o cargo de trabajo. (p.60).

Tabla 8. Distribucién de frecuencias absolutay porcentual respecto a los
perfiles de cargos en la Gerencia de Yacimientos Divisidon Furrial.

El perfil del cargo se Recibid induccion sobre e e Bzl e
firmaciones P carg i para desempefiar el adiestramiento que
actualizan periodicamente funciones del cargo
Alternativ puesto corresponde
Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia %
1 TDA ] 23,81 4 19,05 ] 23,81 5 23,81
2 DA 7 33,33 7 43,33 ] aa.10 4 4286
3 N 0 0,00 0 0,00 0 0,00 1 4,76
4 ED ] 23,81 B 28,687 2 23,81 a 14,29
5 TED 4 18,05 4 18,05 a 14,29 a 14,29
TOTALES 21 100 21 100 21 100 21 100

Fuente: Autor, Abril 2017
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Gréfico 8. Distribucidn porcentual respecto alos perfiles de cargos en la
Gerencia de Yacimientos Division Furrial.
Fuente: Autor, Abril 2017

Contindlan las opiniones compartidas para esta dimension. En el item
referido a la actualizacion perioédica del perfil del cargo, se obtuvo un
importante porcentaje, 23,81% y 33,33% respondieron estar TDA y DA
respectivamente. Otra parte de los encuestados se estuvo 19,05% TED,
sumado a 23,81% que contestd estar ED. Igualmente, se destacan la
diversidad de opiniones en la afirmacion: Recibié induccidén sobre funciones
del cargo, 19,05 % reaccioné TED, y 28,57% estuvo ED; en otra proporcion
respondieron 19,05% estar TDA y 33,33 DA, superando un poco el caso
desfavorable. Es decir, un porcentaje importante afirma no recibir induccién
previa, por lo que de alli se pudo generar errores al asumir el cargo sin la

debida preparacion.

Con respecto a la experiencia previa se denota dispersion en los
resultados recabados, observandose porcentaje acumulado 61,90% (DA y
TDA) a favor de este item, desfavoreciendo en 38,10% (TED y ED). En el
item: el cargo describe el adiestramiento que corresponde, un alto porcentaje

de encuestados reaccion6 estar DA en 42,86%, concatenado con 23,81%
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que opind TDA, otra porcidn representada por 28,57% (TED y ED), este
porcentaje son las respuestas de aquellos potenciales lideres que aun no
saben cuél es la descripcion del adiestramiento; por otra parte 4,76%
mantuvo postura neutral quizas por el poco tiempo que se tiene ejerciendo

dicho cargo.

De las respuestas obtenidas se infiere que la mayoria se ubican en
tendencia  favorable, sin embargo, se debe resaltar las importantes
porciones de respuestas representativas con tendencia desfavorable: 42%
indicé no reciben actualizacion periédica, 47,62% no recibié induccion sobre
el cargo, 38,1% no tiene experiencia previa para ocupar el cargo y 28,58%
creen que el cargo no describe el adiestramiento correspondiente al cargo,
es posible que se refiera a los dirigentes que posean menor tiempo en el
cargo o ingenieros potenciales lideres que no posean el adiestramiento

suficiente para desenvolverse en el cargo.

4.2.3 Plan de carrera en la gerencia de yacimientos

Los planes de carrera son una buena opcién para las empresas que
cumplen el objetivo de motivar e implicar a los trabajadores en la vida de la
empresa, para capacitarles mas y crear asi trabajadores eficientes y con
posibilidades de mejorar profesionalmente a la vez que mejoran con la
empresa. Consiste en un proyecto de formacion individual con un perfil
biografico, de formacioén y trayectoria entre otros factores de cuadro de
competencias que influirdn en la empresa para crear un plan de formacion
continuada y la evaluacion. En este proceso, que ha de ser continuo, el
trabajador establece sus metas de carrera y es capaz de identificar los
medios por los que alcanzarlas con la ayuda de la empresa. Autores como
Mondy y Noe (1997), Snell y Bohlander (2013), Ariza, Gutiérrez y Morales
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(2004) han definido plan de carrera como un proceso continuo en el cual el

empleado identifica una meta y busca los medios para alcanzarla, esta meta

de carrera debe ser realista y coherente con las oportunidades que hay en la

organizacion y con las competencias que el individuo posee.

Gan y Berbel (2012) en su texto Manual de Recursos Humanos, dice lo

siguiente sobre el plan de carrera:

Un plan de carrera parte de una definicion clara y precisa sobre
una situacion futura deseable a la que se pretende llegar. Esta
situacion de llegada debe definirse con precisién para identificar si
se ha alcanzado el objetivo o, en su defecto, que practicas hemos
de realizar para llevarlo a cabo con eficacia. En esta tipologia de
carrera, las etapas no son simples puertos de paso, sino lugares
donde uno ha de quedarse un tiempo, desarrollar una labor
diferente a la del puerto anterior, alimentar conocimientos para
acceder a la siguiente etapa con mayor amplitud de facultades y

competencias (p.345).

Tabla 9. Distribucién de frecuencia absoluta'y porcentual segun al plan de
carrerarespecto alas competencias la Gerencia de Yacimientos Divisién

firmaciones

Alternativa

Fue informadeo del plan de
carrera que le
corresponde en la
industria

Furrial.

Se le considerd para
diagndstico de formacion

Conoce el plan de
formacion asociado a su
cargoe

Su desarrollo profesional
obedece a autorrealizacion
personal

Frecuencia " Frecuencia " Frecuencia " Frecuencia "
1 TDA 1 4,76 1 4,76 1 4,76 ] 23,81
2 DA 2 952 8 28,10 7 23,33 12 57,14
3 N 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
4 ED B 28,87 4 19,05 9 42,86 4 19,05
5 TED 12 87,14 8 38,10 4 18,08 1] 0,00
TOTALES 21 100 21 100 21 100 21 100

Fuente: Autor, Abril 2017
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Fue informado del plan de carrera que  Se le consider6 para diagnostico de  Conoce el plan de formacion asociado  Su desarrollo profesional obedece a
le corresponde en la industria formacién asucargo autorrealizacion personal

PORCENTAJE (%)

Gréfico 9. Distribucién porcentual segun al plan de carrera respecto a las
competencias la Gerencia de Yacimientos Divisiéon Furrial
Fuente: Autor, Abril 2017

En la tabla y grafica 9, para la primera afirmacion del indicador plan de
carrera: Fue informado del plan de carrera que le corresponde en la industria,
se denota que el mayor porcentaje acumulado corresponde a la tendencia
desfavorable 85,71% TED y ED; entre las respuestas en tendencia favorable
fue representada por 23,81% acumulado TDA y DA. En el item: Se le
consideré para diagnostico de formacion, continda la tendencia que
representa la condicion desfavorable 38,10% y 19,05% estuvo TED y ED
respectivamente; un menor porcentaje de encuestados reaccion6 estar DA
38,10%, conjuntamente 4,76% que opind TDA. Para la siguiente afirmacion:
Conoce el plan de formacién asociado a su cargo, las respuestas se
evidenciaron con tendencia negativa, 42,86% expresan estar ED y 19,05%
TED; no obstante, en tendencia favorable 38,09% opinan estar DA y TDA.
Seguidamente, la afirmacién. Su desarrollo profesional obedece a
autorrealizacion personal, 80,95% refirieren estar DA y TDA,; 19,05% estan

ED; se observan la importancia que para los lideres en ejercicio tienen la
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formacion por cuanto a modo personal y haciendo la inversion que se
requiere consideran que deben prepararse para ocupar el cargo y alcanzar

los objetivos de la gerencia.

En lo que respecta a las afirmaciones referentes al plan de carrera
dentro de la industria es de destacar que una gran parte de los ingenieros
encuestados manifestaron desconocerla, esto se debe a la salida de muchos
trabajadores con experiencia a finales del afio 2002, y el ingreso de nuevo
personal sin experiencia en el afio 2003. Este personal sin experiencia fue
aprendiendo haciendo y con asesoria del poco personal de experiencia que
se encontraba en ese momento, sin considerar estos planes de carrera. Esta
situacion impacté de forma negativa al momento de planificar un plan de
adiestramiento ya que no se realiz6 el analisis debido por lo que se

desconoce la proyeccion del trabajador.

Es innegable que no existe plan de formacion asociado el cargo, los
supervisores actuales planifican anualmente la formacién de acuerdo a la
percepcion en cuanto a las fortalezas y debilidades que presentan cada uno
de sus colaboradores, a las ofertas de adiestramiento que presentan centros

de formacion y consultoras.

Tabla 10. Distribucion de frecuencia absoluta y porcentual segun el plan de
carrera segun las competencias genéricas de la Gerencia de Yacimientos
Division Furrial.

) ) El cargo contempla
RS _ El cargo contempla formacion en liderazge, |Se contemplo validacion de
Demuestra competencias _ - N iy _
P dominio de idiomas (Ingles, direccion, toma de competencias para
tecnicas para el cargo . o - .
Mandarin, otros) decisiones, trabajo en ocupacion del cargo
Alternativas equipo.
Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia Yo Frecuencia %
1 TDA 14 BE5 BV 5 2381 11 5238 4 19,05
2 DA 7 33,33 5] 38,10 10 47 62 8 38,10
3 N 0 0,00 ] 0,00 ] 0,00 ] 0,00
4 ED I 0.00 B 28,57 0 0,00 5} 28,57
5 TED 0 0,00 Y g 52 ] 0,00 3 14,28
TOTALES 21 100 21 100 21 100 21 100

Fuente: Autor, Abril 2017
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Gréfico 10. Distribucién porcentual segun el plan de carrera de acuerdo a las
competencias genéricas de la Gerencia de Yacimientos Division Furrial.
Fuente: Autor, Abril 2017
Las competencias genéricas corresponden a los conocimientos y
habilidades que estan asociados al desarrollo de diversas &areas
ocupacionales y ramas de la actividad productiva; es decir son las
competencias que definen un perfil concreto para las distintas actividades del
mundo del trabajo, entre las que se destacan toma de decisiones,
creatividad, solucion de problemas, procesamiento de informacion, saber
aprender, gestion personal, responsabilidad, autoestima, sociabilidad,
integridad y honestidad, gestion de recursos, relaciones interpersonales,

gestion informacién, comprension tecnoldgica.

De conformidad con la informacién recabada en la tabla y grafica 10,
respecto al indicador competencias genéricas, en relaciéon a la afirmacién:
Demuestra competencias técnicas para el cargo, 100% se ubican en
tendencia favorable 66,67% que refieren estar TDA; y 33,33% DA. La
afirmacion: El cargo contempla dominio de idiomas (inglés, mandarin, otros),
las opiniones de los ingenieros resultaron estar divididas 23,81% refiri6 estar
TDA, 38,10% DA, otro grupo opiné lo contrario 9,52% respondi6 estar TED y

28,57% ED; se observa que se reconoce como competencia genérica el
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dominio de un idioma. En cuanto al item: El cargo contempla formacion en
liderazgo, direccion, toma de decisiones, trabajo en equipo, 52,38% opind
TDA, y 47,62% sefial6 estar DA, con este item se evidencié claridad al
reconocer que tipo de formacion se requiere para ocupar los cargos.
Seguidamente, la afirmacion: Se contemplé validacion de competencias para
ocupacion del cargo, el mayor cumulo de respuestas se enfocd hacia lo
favorable, con un porcentaje acumulado de 57,14% (DA y TDA), sin
embargo, se resalta en gran porcentaje 42,86% (TED y ED) en tendencia
desfavorable a la respuesta. Por lo que se infiere que una gran mayoria no
se validaron sus competencias al momento de asumir los puestos, resultando

luego funcionales en el ejercicio como lideres.

4.3 CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO EN COMPETENCIAS
DIRECTIVAS RECIBIDA DE ACUERDO AL PLAN DE DESARROLLO
DE CARRERA DE LOS INGENIEROS

Un recurso muy importante con que cuenta toda empresa es su capital
humano su capacitacién y el desarrollo son elementos importantes para el
desempefio de los objetivos en toda organizacién. El desarrollo de
habilidades, actitudes y el crecimiento laboral y profesional en el personal
certifica que éstos desempefien su trabajo con mayor eficiencia y calidad. La
capacitacion debe verse siempre como una inversion, ya que ayuda al
empleado a proporcionarle un conocimiento mas profundo y detallado de lo

gue debe hacer en su dia a dia en su puesto de trabajo.

Lo anterior se fortalece con lo expuesto por Chiavenato (2009), en su
libro “Gestién del Talento Humano”, indica que la capacitacion ha sido
entendida como el proceso mediante el cual se prepara a la persona para

gue desempefie con excelencia las tareas especificas del puesto que ocupa.
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Es un medio que desarrolla las competencias de las personas
para que puedan ser mas productivas, creativas e innovadoras, a
efecto de que contribuyan mejor a los objetivos organizacionales y
se vuelvan cada vez mas valiosas. Es una fuente de utilidad,
porque permite a las personas contribuir efectivamente en los
resultados del negocio (p. 371).

4.3.1 La capacitacion y adiestramiento en competencias directivas

Existe una diferencia entre la capacitacion y el desarrollo de las

personas. Aun cuando sus meétodos para afectar el aprendizaje sean

similares, su perspectiva de tiempo es diferente. La capacitacion se orienta al

presente, se enfoca en el puesto actual y pretende mejorar las habilidades y

las competencias relacionadas con el desempefio inmediato del trabajo. El

desarrollo de las personas, en general, se enfoca en los puestos que

ocuparan en el futuro en la organizacion y en las nuevas habilidades y

competencias que requeriran. Los dos, la capacitacion y el desarrollo son

procesos de aprendizaje.

Tabla 11. Distribucién de frecuencia absoluta y porcentual respecto a la
capacitaciéon y adiestramiento en induccién para competencias directivas
de la Gerencia de Yacimientos Divisién Furrial

firmaciones

Domina el manual de
induccion técnica para el
nuevo empleado

Recibid instrucciones e
informacion relevante en la
induccion

Existe plan de capacitacion
respecto al cargo

Existe procedimiemtos
definidos para la formacion
v desarrollo de los
colaboradores

Alternativas Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia %

1 TDA 2 3,52 1 4,76 B 28,57 4 19,05

2 DA 4 19,05 g 42 .88 7 33,33 B 2857

3 N 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00

4 ED 10 47 62 10 47 62 L 33,33 B 38,10

5 TED |5 23,81 1 4,76 1 476 3 14,29
TOTALES 21 100 21 100 21 100 21 100

Fuente: Autor, Abril 2017
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colaboradores

Grafico 11. Distribucidn porcentual respecto a la capacitacion y
adiestramiento en induccién para competencias directivas de la Gerencia
de Yacimientos Division Furrial
Fuente: Autor, Abril 2017

En la tabla y grafico 11, para la primera afirmacion del indicador plan de
carrera: Domina el manual de induccion técnica para el nuevo empleado, se
observa que el mayor porcentaje acumulado corresponde a lo desfavorable
para este item con 71,43% TED y ED, y 28,57% acumulado entre las
respuestas TDA y DA. De acuerdo a los resultados aportado por los
ingenieros con respecto a la segunda afirmacion referida a si recibio
instrucciones e informacién relevante en la induccion, las respuestas fueron
divididas de manera proporcionada 42,86% DA, incorporado 4,76% TDA, y
otra porcidbn mayor que representa una condicion desfavorable 47,62% ED,
4,76% estuvo TED. Con respecto a la existencia del plan de capacitacion
respecto al cargo, las respuestas se mostraron a favor 61,90% acumulado en
las respuesta TDA y DA; no obstante, 38,10% refirio estar TED y ED.
Seguidamente, para la afirmacion: Existe procedimientos definidos para la
formacion y desarrollo de los colaboradores, 38,10% refiri6 estar TED,
aunado a 14,29%, con una sumatoria de 52,38%; indicado mayoria, con
tendencia a lo desfavorable, por otro lado, 28,57% opin6 estar DA y 19,05
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TDA, se evidencia que los ingenieros desconocen si existe procedimientos

definidos para desarrollar a los colaboradores.

Se evidencia debilidad respecto a la induccion que deben recibir los
ingenieros desde sus inicios en la industria hasta su evolucion para ocupar
cargos supervisorios, ademas de la contrariedad en reconocer sobre la
existencia del plan de capacitacion en competencias supervisorias y
desconocer sobre los procedimientos que la industria define para la

formacion de los colaboradores.

Tabla 12. Distribucién de frecuencias absolutay porcentual respecto ala
capacitacién y adiestramiento en competencias de la Gerencia de
Yacimientos Division Furrial

™
\“x Afirmaclones La Tormacién esta Recibid curses itdrales  [Considera que 120 horas al n?:;:::::‘::‘ﬁﬂ":;r:;:ﬁ:l' (ll’;:l‘:'
-, orfentada al logre de los |dictados por expertos en el| alio para adiestramientos L . *
™ objethos v resultailos area as auficienta LT LT
PO Ralaciones terparsonales)
.| Frecuencia i Fracuancia i Fracuancia Y Fracuancia i
1 TDA 5] 28,57 3 14,29 4 19,05 2 o582
2 DA 11 5,40 =] EEREN B 14,08 14 51,80
3 M ] 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
4 ED 4 14,05 12 67,14 g 42 BE 4 16,05
5 TED 1] 0,00 1 4,76 L 19,06 2 462
TOTALES 21 100 21 100 21 100 21 100
Fuente: Autor, Abril 2017
100 - CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO
90 A
TDA m DA N ED mTED
80 4
’o\‘o‘ 70 A
W 60 '
2 52,38
2 50
w 42,86
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O 28,57
o 30 A : 23,81
20 4 19,05 e 19,05 19,05
10 A
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Gréfico 12. Distribucién de frecuencias absoluta y porcentual respecto ala
capacitacion y adiestramiento en competencias de la Gerencia de
Yacimientos Divisién Furrial

Fuente: Autor, Abril 2017
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Tal como se aprecia en la tabla y grafico 12, 52,38% de los ingenieros
objeto de estudio opindé estar DA con la afirmacion: La formacién esta
orientada al logro de los objetivos y resultados, afirmacién con la cual estan
totalmente de acuerdo 28,57%; desde una perspectiva desfavorable se hallé
19,05% al estar ED con la existencia de la condicion descrita. En relacion a
la afirmaciéon: Recibié cursos tutorales dictados por expertos en el area,
57,14% manifest6 de manera desfavorable estar ED, criterio que fue
apoyado por 4,76% del personal que declar6 estar TED. En perspectiva
favorecedora de la alternativa, opin6 23,81% estar DA, asi como 14,29% de
los ingenieros opinaron estar TDA. Segun los resultados obtenidos se pudo
evidenciar de manera desfavorable que 61,90% del personal manifesté que
no es suficiente 120 horas al afio para adiestramientos (ED y TED), esta
vision contraria a la expresada por 38,1% sefialaron estar de acuerdo y

totalmente de acuerdo.

También se pudo notar 61,90% y 9,52% del personal estdn DA y TDA
respectivamente, al afirmar que recibieron capacitacion para crecimiento
personal (PNL, Inteligencia Emocional, Relaciones Interpersonales),
constituyendo con ello un porcentaje representativo de la poblacion que
manifiesta una posicion desfavorable ante la afirmacion. No obstante, se
obtuvo que 19,05% estéd ED con la aseveracion y 9,52% TED.

Tabla 13. Distribucién de frecuencias absoluta y porcentual respecto a la
capacitacion y adiestramiento en formacién gerencial de la Gerencia de
Yacimientos Divisién Furrial
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) . Recibidé capacitacion para . .
Afirmaciones s i La formacion técnicay Conoce la guia
formacion gerencial . o . Presenta pruebas
. N especifica se corresponde administrativa para la . )
{Liderazgo, Coauching, N . e . reactivas para medir el
con las exigencias del gestion de acciones de o -
Empowerment, autocontrol, o dominio de la formacion
S cargo formacion
Alternativa: otros)
Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia %
1 TDA 2 952 4 19,05 1] 0,00 1] 0,00
2 DA g 42 86 11 5238 ] 2857 4 18,05
3 N 1] 0,00 0 0,00 1] 0,00 1] 0,00
4 ED 3 2857 B 2857 g 38,10 12 57,14
5 TED 4 19,05 0 0,00 7 33,33 ] 23,81
TOTALES 21 100 21 100 21 100 21 100
Fuente: Autor, Abril 2017
100 CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO
90
TDA  mDA N ED ®TED
80
< 704
X
w60 57,14
2 52,38
=
z
i)
(@) 38,10
g 33,33
o 28,57 28,57
23,81
19,05
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 IDOD l
Recibio capacitacion para formacion  Laformacion técnicay especificase Conoce la guia administrativa para la Presenta pruebas reactivas para '
gerencial (Liderazgo, Coauching, corresponde con las exigencias del gestién de acciones de formacion medir el dominio de la formacion
Empowerment, autocontrol, otros) cargo

Gréfico 13. Distribucién porcentual respecto a la capacitacion y
adiestramiento en formacién gerencial de la Gerencia de Yacimientos
Division Furrial
Fuente: Autor, Abril 2017
Para la afirmacion: Recibié capacitacion para formacién gerencial
(Liderazgo, Coaching, Empowerment, Autocontrol, otros), también se pudo
notar que una importante porcién de los ingenieros en estudio respondio
42,86% DA, apoyando 9,52% TDA, otro porcentaje representativo de la
poblacion manifestd en tendencia contradictoria obtuvo 28,57% y 19,05% en
ED y TED respectivamente.

En relacion a la formacion técnica y especifica se corresponde con las
exigencias del cargo, 52,38% responden de manera favorable al afirmar DA,

vinculado con 19,05% que responden TDA, siendo este alto porcentaje
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representativo de la poblacion respecto a los que manifiestan en tendencia
desfavorable: 28,57% ED.

Vistos los resultados, referidos al indicador: capacitacion vy
adiestramiento, se denota que las opiniones se encuentran compartidas, una
proporcion de los sujetos en estudio orientaron las respuestas a las
afirmaciones antes descritas, en tendencia favorable, y otra proporcién con
connotaciones desfavorables; no obstante en general, la tendencia de las
afirmaciones que conforman este indicador, respaldan la preferencia hacia lo
positivo, de lo cual se deduce que los funcionarios han ido desarrollando
habilidades, actitudes que certifican mejor desempefio de sus funciones.

4.4 FORMACION Y CAPACITACION GERENCIAL BASADO EN GESTION
POR COMPETENCIAS DIRECTIVAS PARA INGENIEROS
POTENCIALES LIDERES DE LA GERENCIA DE YACIMIENTOS
DIVISION FURRIAL.

Las competencias gerenciales representan la capacidad de ejecutar un
trabajo con certeza y alto indicador de eficiencia al conjugar los
conocimientos, la compresién de su labor, entorno, organizacion, y las
condiciones de personalidad e inclinaciones personales. En la actualidad se
ubican algunas técnicas para el plan de desarrollo gerencial que
corresponden con la filosofia del plan estratégico de la organizacion. Estas
estrategias envuelven de forma directa a los lideres actuales logrando su

participacion y a su vez haciéndolos responsables de su propio desarrollo.

Con las competencias genéricas se logra un mejor desempefio
profesional, ya que permiten ser mas flexibles y adaptarse a diferentes
situaciones. Son cconocimientos, habilidades y destrezas de caracter

general, transversal, comportamientos laborales que se requieren en
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diferentes organizaciones/gerencias, ejemplo: compromiso organizacional,
manejo del cambio, comunicacion y oratoria, el arte de escribir con

excelencia, programacion neurolinguistica, entre otros.

Para Boyatzis (2002), las competencias genéricas se conciben como
las caracteristicas que se encuentran en el capital humano de las
organizaciones, causalmente relacionadas con un estandar de efectividad o

un desemperio superior en una situacién o trabajo.

Las competencias especificas en gerencia, son las que le permiten a un
ser humano actuar como guia de un grupo, estimulando el compromiso, la
solidaridad, la participacién en el equipo y coordinando los recursos para
garantizar una gestion efectiva. Ejemplo: liderazgo, supervisiébn basica,
inteligencia emocional, gestién del cambio y otros.

Tabla 14. Distribucién de frecuencias absoluta y porcentual respecto a la

formacién y capacitacion gerencial basada en gestion por competencias
directivas de la Gerencia de Yacimientos Division Furrial

N Tiene competendios para | Demmestia dominio de Deswesica deminie El cargo permite aportar
AlETROne: S Z para el cimplimients | .
\ Domina la adaptadon | adaptatse a situacionesy | la cultusa corpotativa de lag metas y ideas y creatividad paca
o cambie necesidades de la (Mision, Visian y e R e sy wstablecar soluciones
depandenda Objetivos) SRS {Lider Pasticipative)
Aeornatvar
| Frecuendia 0 Frecuencia i Frecuencia . Frecuencia b Frecuendcia "
1 TDA 7 33.33 7 33,33 a 42,88 10 47 62 12 57.14
2 DA 13 81,90 14 86,67 12 57,14 11 52,38 g 4286
3 N 0 0,00 D 0,00 a .00 0 0,00 0 0,00
4 ED ! 4,78 1] 0,00 ] 0,00 0 0,00 g 0,00
§ TED ¢ 0,00 0 0,00 a J.00 0 000 g 0,00
TOTALES 21 100 21 100 21 100 21 100 21 100

Fuente: Autor, Abril 2017
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Grafico 14. Distribucién de frecuencias porcentual respecto a la formaciéony
capacitacién gerencial basada en gestion por competencias directivas de la
Gerencia de Yacimientos Division Furrial.

Fuente: Autor, Abril 2017

En la tabla y grafica 14, segun la dimension desarrollo gerencial, los
resultados de las afirmaciones tratadas se presentan a continuaciéon: domina
la adaptacion al cambio 61,90% y 33,33% opind estar DA y TDA
respectivamente y 4,76% se mostré imparcial, se observa que el mayor
porcentaje acumulado la tendencia es positiva para este item. De acuerdo a
los datos aportados por los participantes en la afirmacion: tiene
competencias para adaptarse a situaciones y necesidades de la
dependencia, las respuestas se mostraron también a favor, siendo
representativas las cifras 66,67% DA y 33,33% TDA. Con respecto a la
tercera afirmacion: demuestra dominio de la cultura corporativa (Mision,
Vision y Obijetivos), las respuestas se mostraron en defensa a lo favorable
con 57,14% DA y 42,86% TDA. Seguidamente, para la afirmacion:
demuestra dominio para el cumplimiento de las metas y resultados de sus
colaboradores, 52,38% refirio DA, sumado a 47,62% TDA, indica en su
totalidad estar favorecido con respecto a este item. En relacion a si el cargo

permite aportar ideas y creatividad para establecer soluciones (Lider
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Participativo), 42,86% responden DA, vinculado con

respondieron TDA, representando toda la poblacion.

57,14% que

Tabla 15. Distribucién de frecuencias absolutay porcentual respecto a la
formacién y capacitacion gerencial basada en gestion por competencias
directivas de la Gerencia de Yacimientos Division Furrial.

\‘xmmxm Bl carge permite ka Bear mite delmear Escuchias atu equipo y en | Desamollas estrategias en | Ejerce toma de decisiones
‘\\ formacion de equipos de g;:“ s conjunto elabera bos equipe para cumplir con | de acuerds a informacion
N trabajo competentes planes las objetivos relevarte
Aernativas™,
Frecuencia Frecmencia % Frecuencia ] Frecuencia Frecuencia %
1 TDA 13 &1,80 11 5234 i 3810 13 61,80 13 61,90
2 DA B 38,10 10 47 A2 12 ar 14 B 3810 T 333
3 N 0 0,00 0 0,00 I] 0,00 ] 0,00 0 0,00
4 ED I} 0,0 0 0,00 1 4 76 1] 0, 1 4 76
5 TED 1] 0,00 0 0,00 ] 0,00 ] 0,00 0 0,00
TOTALES e 100 iy 100 " 100 e 100 | 100
Fuente: Autor, Abril 2017
100 DESARROLLO GERENCIAL
90
TDA  mDA N ED ®mTED
80
< 704
8\, 61,90 61,90 61,90
1] 4 57,14
2 60 52,38
E 50 47,62
8 38,10 38,10| 38,10
g 40 1 ‘ : - 33,33
8 30
20
10 4 4,76 4,76
0 0,00 0,000,00 0,00 0,000,00 0,00 0,00 ,000,000,00 0,00 0,00
A El cargo permite la formacién El cargo permite delinear los Escuchas a tu equipo y en Desarrollas estrategias en Ejerce toma de decisiones de
de equipos de trabajo objetivos conjunto elabora los planes  equipo para cumplir con los acuerdo a informacién
competentes objetivos relevante

Grafico 15. Distribucién porcentual respecto a la formacion y capacitacion
gerencial basada en gestién por competencias directivas de la Gerencia de
Yacimientos Division Furrial.
Fuente: Autor, Abril 2017
Continuando con el analisis de los resultados en respuestas de los
encuestados, se tiene para la siguiente afirmacion: El cargo permite la
formacion de equipos de trabajo competentes, contundentemente, los

resultados analizados de la tabla y grafica 15, muestran una marcada
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tendencia favorable, 61,90% de los ingenieros reaccionaron estar TDA,
apoyado con 38,10% respondieron estar DA. Con la afirmaciéon: El cargo
permite delinear los objetivos, un porcentaje también representativo de la
poblacion opin6 de manera positiva en relaciéon a esta afirmacion 52,38% y
47,62% sujetos estudiados que reaccionaron estar TDA y DA
respectivamente. En relacién a las respuestas de la siguiente afirmacion:
escuchas a tu equipo y en conjunto elabora los planes; capto con facilidad la
atencién de los encuestados respondieron de manera favorable con un
porcentaje de 95,24% distribuidos entre la opcion TDA y DA; salvo algunos
gue optaron responder de manera neutral con 4,76%, quizas por indiferencia

0 evitar comprometerse con su respuesta.

En cuanto al desarrollo de estrategias en equipo para cumplir con los
objetivos 100% de los encuestados respondieron positivamente con
respuestas distribuidas entre TDA y DA. Para la siguiente afirmacion: ejerce
toma de decisiones de acuerdo a informacion relevante 95,24% respondieron

de manera afirmativa, sin embargo 4,76% respondié de manera neutral.

Tabla 16. Distribucién de frecuencias absolutay porcentual respecto ala
formacién y capacitacién gerencial basado en gestién por competencias

directivas de la Gerencia de Yacimientos Division Furrial.
[ Delega fnciones de

. Afirmsach _ ; L ) B cargo exige mansjs de
x‘lr“"“m"“" amemu_-alas Imparte mrmles Promueve la pm'ncp:an:mu EI{:_argu-__remuere d& coflictes y adversifades
", competencias de s claras y precisas yelirabajo enequipe | actualizacion tecmologica de 1a organizacs
ganiraciin
A colaboradores
Alernativas ™,
“ | Frecuencia L Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia %
1 TDA 13 f140 B 310 1 523B 16 76,19 14 i)
2 D& g 38,10 11 52,3 3 2086 a] 234 7 334
3 N 0 ] 1] .00 I 0,0d 1 0,00 I} 0,00
4 ED 0 0,oo 2 942 1 4,18 0 0,00 0 0,0
5| TED 0 0,oo 0 .00 1] 0)oa 0 0,00 1] 0,00
TOTALES b | 100 by 100 i | 100 by 100 2 100

Fuente: Autor, Abril 2017
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Grafico 16. Distribucion de frecuencias porcentual respecto a la formaciéony
capacitacién gerencial basada en gestion por competencias directivas de la
Gerencia de Yacimientos Division Furrial.

Fuente: Autor, Abril 2017

En la tabla y grafico 16, tal como se aprecia 61,90% y 38,10% de los
encuestados opiné TDA con la existencia de la afirmacion: delega funciones
de acuerdo a las competencias de los colaboradores. También, se pudo
determinar que 38,10% del personal estuvo TDA con la siguiente afirmacion:
imparte instrucciones claras y precisas, posicion que fue compartida con
52,38% de los encuestados al responder DA; por otra parte 9,52% afirmo
estar ED.

Se pudo notar que 52,38% y 42,86% del personal encuestado esta TDA
y DA respectivamente, con que en los cargos ocupados se promueve la
participacion y el trabajo en equipo, representando ello amplio porcentaje
representativo de la poblacion. No obstante, se obtuvo 4,76% en posicion
imparcial. En relacion: el cargo requiere de actualizacion tecnoldgica, 76,19%
afirman TDA, respuesta que fue aseverada por 23,81% DA. Por otro lado,

66,67% y 33,33% responden TDA y DA respectivamente a la afirmacién
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referida a si el cargo exige manejo de conflictos y adversidades de la

organizacion.

Tabla 17. Distribucién de frecuencias absolutay porcentual respecto a la
formacién y capacitacion gerencial basada en gestion por competencias
Directivas de la Gerencia de Yacimientos Division Furrial.

. - Domina la planificacion L
Ejerce dominio de las Demuestro proactividady | Reconoce y promueve el
Afirmaciones - anual respecto al A S A
emociones y autocontrol L dinamismo en el ejercicio | equipo al alcanzar las
. ) cumplimiento de metas y
en presencia de conflictos L . del cargo metas
ohjetives de la gerencia
Alternativas
Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia U
1 TDA B 38,10 i 2857 10 47 |2 10 47 k2
2 DA 13 f1,80 10 47 B2 i 43,33 11 52,38
3 N 0 0,00 0 0an 0 0,00 0 0,00
4 ED 0 0,00 4 19,05 3 14,29 0 0,00
5| TED 0 0,00 l 478 1 478 0 0,00
TOTALES 21 100 21 100 21 100 21 100
Fuente: Autor, Abril 2017
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Ejerce dominio de las emociones y ~ Domina la planificacion anual respecto Demuestro proactividad y dinamismo Reconoce y promueve el equipo al
autocontrol en presencia de conflictos al cumplimiento de metas y objetivos en el ejercicio del cargo alcanzar las metas
de la gerencia

Grafico 17. Distribucidn de frecuencias porcentual respecto a la formaciéony
capacitaciéon gerencial basada en gestion por competencias directivas de la
Gerencia de Yacimientos Division Furrial.

Fuente: Autor, Abril 2017

A partir de los datos obtenidos en la tabla y grafico 17, se infiere en

relacion a ejercer dominio de las emociones y autocontrol en presencia de
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conflictos: 38,10% del personal manifiestan TDA, criterio apoyado por
61,90% de los empleados quienes afirman DA. En atencion a los resultados,
se verifica que 28,57% del personal expresé dominar la planificacion anual
respecto al cumplimiento de metas y objetivos de la gerencia, afirmacion a la
cual se le agregan en una posicion completamente favorable 47,62% de los
encuestados quienes responden DA, por otra parte, 19,05% afirmé no poseer
dominio al estar ED; posicion respaldada por 4,76% de los encuestados

respondieron TED.

En relacién a la afirmacion: demuestro proactividad y dinamismo en el
ejercicio del cargo, 14,29% manifesté desfavorablemente al afirmar TED,
criterio que apoyado por 4,76% estan ED; en una perspectiva favorecedora
de la alternativa 33,33% afirmé estar DA y 47,62% de los encuestados estan
TDA. Segun los resultados obtenidos de la afirmacion: reconoce y promueve
el equipo al alcanzar las metas, se evidencia en tendencia favorable, 47,62%
del personal manifestdé estar TDA, opinién fortalecida por 52,38% al

responder estar DA.

Tabla 18. Distribucién de frecuencias absoluta y porcentual respecto a la
formacién y capacitacion gerencial basada en gestion por competencias
directivas de la Gerencia de Yacimientos Division Furrial.

) ) Recibe y brinda ) . Ejerce supendsion, Esta mas comprometido
Afirmationes i . Respeta y aplica las ideas N
retroalimentacion sobre el monitoreo y control de las | de acuerdo al desarrollo
. ie los colaboradores - . L
desempeiio actiidailes gerencial adiquirido
Alternztivas
Frecuencia i3 Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia %
1 TDA B 28,87 a 42 86 10 47 /2 g 38,10
2 DA 10 47 82 7 33,33 d 4286 8 38,10
3 N 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
4 ED 3 14,29 2 452 0 0,00 a 14,29
5 TED 2 452 a 14,29 2 452 2 4582
TOTALES Py 100 21 100 21 100 21 100

Fuente:

Autor, Abril 2017
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Grafico 18. Distribucién de frecuencias porcentual respecto a la formaciény
capacitacion gerencial basada en gestion por competencias directivas de la
Gerencia de Yacimientos Division Furrial.

Fuente: Autor, Abril 2017

Al observar los resultados de la tabla y grafico 18, se encuentra: recibe
y brinda retroalimentacion sobre el desempefio, se obtuvo 28,57% del
personal asegurd estar TDA, cuya posicion fue compartida por 47,62% que
afirmé estar DA; no obstante, 14,29% estan ED, vision compartida por 9,52%
gue estuvieron TED. Con relacion al item: se respeta y aplica las ideas de los
colaboradores, se obtuvo 42,86% estan TDA, vinculado con 33,33% al
responder DA; en sentido contrario reflej6 9,52% afirmé estar ED, acoplado
con 14,29% estdn TED. Seguidamente, se tiene la afirmacion: ejerce
supervision, monitoreo y control de las actividades, donde la mayor poblacion
opin6 de manera favorable 90,48% acumulado entre TDA y DA; y un minimo
de la poblacién consideran TED representado por 9,52%. Finalmente, para la
afirmacion: estda mas comprometido de acuerdo al desarrollo gerencial
adquirido, 76,19% de la poblacion se siente comprometido respondiendo
entre las respuestas TDA y DA, 14,29% opiné ED, visibn compartida con
9,52% estan TED.
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De acuerdo a los resultados suministrado a través de la aplicacion del
instrumento se puede inferir que existe una buena formacion en cuanto a la
capacitacion gerencial, sin embargo existe ciertas debilidades en cuanto a
algunos puntos como el dominio de emociones, planificacion y cumplimiento
de metas, proactividad y dinamismo, respetar ideas de los colaboradores, y
el compromiso que requiere el asumir los cargos directivos, posiblemente se
debe a la no existen de un plan de carrera, normalmente los supervisores
asumen los cargos de manera funcional, lo que repercute en el estimulo de
los trabajadores, especialmente en los que tienen mas afios de servicio.
Algunos optan por cuenta propia realizar estudios de cuarto nivel para

afianzar sus niveles de conocimiento y tener estudios avanzados.



CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

Con base a los resultados analizados, interpretados y discutidos, se
obtiene el diagndéstico de la poblacién supervisoria que conforma la Gerencia
de Yacimientos desde los objetivos planteados, sus dimensiones e
indicadores. Un tema importante es el referido al Desarrollo Gerencial el cual
apunta a la mejora continua del desempefio en los empleados para que
puedan ejercer cargos de direccion. El propdsito preparar a través de cursos,
talleres, que propicien el crecimiento de los conocimientos y en paralelo un
cambio de actitudes, para perfeccionar las habilidades con el proposito de
perfeccionar el desempefio futuro en toda organizacion y puedan a asumir

posiciones de nivel mas elevado.

Considerando que las competencias del personal de acuerdo a Alles
(2007), son primordiales en las organizaciones exitosas, asi como el
conocimiento y conciencia organizacional de los mismos, se debe hacer
énfasis en lograr la maximizacién de dichas competencias para alcanzar las
metas institucionales. Bajo estas premisas se llegd a las siguientes

conclusiones:

v' En relacién al reclutamiento en la Gerencia de Yacimientos Division
Furrial se evidencia una condicion generalizada de que el proceso se
ejecutd sin atender a un plan de reclutamiento y sin diferenciar las
debilidades al momento de establecer un plan estratégico de

reclutamiento.
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v En cuanto a la seleccion del personal, de acuerdo a los resultados
fueron mas precisos, se aplicaron una serie de practicas que ayudo a
seleccionar al personal adecuado con el objetivo de cumplir con las
metas establecidas. No obstante, existe una parte de la poblacion que
se realizo por recomendaciones, pero verificando los conocimientos, fue
un proceso donde se evalud las competencias, habilidades, actitudes y

destrezas que son necesarias para ocupar el cargo.

v De los resultados obtenidos del proceso de descripcion de puestos
mostré tendencia favorable en correspondencia con las exigencias del
cargo y las competencias. Un gran segmento del personal que fue
seleccionado se le notifico la descripcion de las tareas, roles y
responsabilidades y conoce muy bien cuando hacerlo, como hacerlo,

por qué hacerlo y los métodos para la ejecucion.

v’ Existe tendencia desfavorable respecto al perfil del cargo del personal
gue labora en la Gerencia de Yacimientos. Muchos de los supervisores
no recibieron la induccion o la debida orientacion respecto al puesto y
las funciones, por lo que prevalece una serie de limitaciones que

atentan contra este proceso.

v En cuanto al plan de carrera, se observé tendencia desfavorable, pues
los ingenieros no conocen el plan de carrera a pesar de estar ocupando
puestos de gran responsabilidad; tampoco existe plan de formacion
asociado al cargo, ya que los supervisores actuales planifican
anualmente la formacion de acuerdo a la percepcion en funcion a las
fortalezas y debilidades que presentan cada uno de sus colaboradores.
Al no existir plan de carrera impacta de forma negativa al momento de
planificar un plan de adiestramiento ya que no se realiz6 el andlisis

debido por lo que se desconoce la proyeccion del trabajador.
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v' Una gran mayoria de los ingenieros afirman no pasar por el filtro de
reunir las competencias para asumir cargos gerenciales, ejerciendo asi
cargos funcionales. No obstante, los resultados, respecto a la
capacitacion y adiestramiento, la mayoria de los ingenieros han ido
desarrollado habilidades, actitudes que certifica un mejor desempefio

de sus funciones.

v En cuanto a la capacitacion gerencial, se observo ciertas debilidades en
el dominio de emociones, planificacion y cumplimiento de metas,
proactividad y dinamismo, respetar ideas de los colaboradores,
compromiso que requiere el asumir los cargos directivos. Sin embargo,
algunos han optado por cuenta propia realizar estudios de cuarto nivel

para afianzar sus niveles de conocimiento y tener estudios avanzados.

5.2 RECOMENDACIONES

v" Utilizar los medios de comunicacion masiva (Prensa, pagina digital, y
otros) para divulgar sobre los procesos de captacion de personal con el
objetivo de ofrecer igualdad de oportunidad de trabajo al mercado de
recursos humanos y al mismo tiempo atraer mayor numero de

candidatos al proceso de seleccion.

v Reforzar la seleccién con las técnicas clasicas como las entrevistas
para evaluar los niveles de conocimientos, aplicacion de pruebas
psicotécnicas para medir personalidad con el objetivo de verificar los
conocimientos, habilidades, actitudes y destrezas necesarias para
ocupar el cargo realizada por especialistas, de ésta manera lograr
cumplir con las metas y objetivos establecidos para su desarrollo y

expansion.
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v Realizar la debida induccion respecto al cargo y de acuerdo a la

promocion o ascensos.

v' Establecer la comunicacién efectiva con los nuevos empleados para dar
a conocer el perfil de cargo y las condiciones de trabajo a ocupar;
ademas, realizar revision continda de la descripcidon de cargos con el
objetivo de hacer actualizaciones de acuerdo a las necesidades que

presenta la organizacion.

v' Reconocer que lo mas importante dentro de toda organizacién es el
capital humano, el éxito depende de sus empleados, por lo que es
importante prepararlos, motivarlos para que contribuyan con el buen
desempeiio laboral. Empleados capacitados y formados ayudan a

alcanzar metas organizacionales.

v' Promover la formalidad y difundir los planes de carrera del capital
humano, ya que representa un mecanismo que tiende un puente de
entendimiento entre las aspiraciones personales del empleado y el
planteamiento estratégico de la organizacion. Es necesario desarrollar
acciones que concuerden con el crecimiento de los empleados y les sea
posible el desarrollo de sus competencias para el mejoramiento de sus

procesos organizacionales.

v Realizar un inventario de las necesidades o las carencias de
capacitacién que deben ser atendidas o satisfechas. Un buen programa
de desarrollo y capacitacion, les permitird a los empleados adquirir una
serie de conocimientos y destrezas que contribuyan al logro de los

objetivos, tanto del ser como del hacer establecidos por la organizacion.



CAPITULO VI

PROGRAMA DE DESARROLLO GERENCIAL BASADO EN
GESTION POR COMPETENCIAS PARA DIRECTIVOS DE LA
GERENCIA DE YACIMIENTOS DIVISION FURRIAL — PDVSA.

ESTADO MONAGAS

6.1 PRESENTACION

El disefio de programas formativos debe hacerse utiles e interesantes
para el individuo y sus labores, que engloben una formacion para la tarea y
estratégica donde se identifique los objetivos individuales y organizativos que
evite la obsolescencia de los trabajadores y que acceda a familiarizarse con
la resolucion de problemas y la aportacion continua de mejoras y nuevas

ideas para la empresa.

El desarrollo profesional no debe centrarse en promociones verticales
sino en planes de carrera laterales u horizontales que impulsen el incremento
del valor personal cumpliendo con los niveles de conocimientos, habilidades,
actitudes y experiencias, limitando el riesgo de estancamiento del personal
técnico y facilitando la existencia de climas de innovacion y creatividad en la

empresa.

Esta propuesta es el resultado de un diagnéstico realizado en la
Gerencia de Yacimientos Division Furrial, en el que se encontraron algunas
debilidades que permiten ratificar la necesidad de formular un plan de
capacitaciéon del personal en el ambito gerencial. En este diagndstico se
detectd que el proceso de reclutamiento se ejecutd sin atender a un plan y
sin diferenciar las debilidades al momento de establecer un plan estratégico

de reclutamiento y seleccion a pesar de haber realizado técnicas para
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determinar el grado de conocimientos, en su mayoria se realizd por
recomendaciones 0 por tener una experiencia previa en la organizacion, no
existe un manual de induccién. Finalmente se aprecié que los niveles de
competencias genéricas y especificas presentan algunas debilidades de
acuerdo al desempefio, al revelar las insuficiencias de habilidades orientadas

a mejorar los niveles relaciones laborales bajo ambientes de exigencias.

En atencion al diagnéstico se propone un programa de desarrollo
gerencial basado en gestion por competencias para directivos de la Gerencia
de Yacimientos Divisién Furrial, dado el caso la propuesta tendra un alcance
en la formacion gerencial para nuevos y potenciales lideres; es fundamental
dada la implicacion financiera que se disponga de los recursos del
presupuesto anual, ademas es imprescindible la toma de decisiones por

parte de los niveles correspondientes.

6.2 OBJETIVOS

Desarrollar un programa de desarrollo gerencial basado en gestion por

competencias para directivos de la Gerencia de Yacimientos Division Furrial

6.2.1 Objetivo general

v’ Proporcionar capacitacion por competencias directivas dirigidas al
Capital Humano lideres y potenciales lideres de la Gerencia de

Yacimientos Division Furrial.

v’ Fortalecer las competencias directivas del Capital Humano lideres y

potenciales lideres de la Gerencia de Yacimientos Division Furrial.
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6.3 BASES LEGALES

Ley Orgénica del Trabajo los Trabajadores y las Trabajadoras
(LOTT, 2012). Titulo V, de la Formacion Colectiva, Integral, Continua y
Permanente de Trabajadores y las Trabajadoras en el Proceso Social de

Trabajo, Capitulo Il, Formacién para el Trabajo, articulo 299.

Ley Orgénica de Prevencion, Condiciones y Medio Ambiente de
Trabajo (LOPCYMAT, 2005). Titulo IV, de los Derechos y Deberes, Capitulo
I, de los Derechos y Deberes de los Trabajadores y Trabajadoras, Articulo

53, numeral 2.

Ley de Estatuto de la Funcién Publica (LEFP, 2002)
El Capitulo V, Planes del Personal, de la Capacitacién y Desarrollo del

Personal, en su articulo 63.

6.4 AMBITO DE APLICACION

El plan de capacitacion esta dirigido al personal Lider que actualmente
estd desempefiando cargos de responsabilidad y los considerados como
futuros lideres de la Gerencia de Yacimientos Division Furrial. No obstante,
servira como programa para su posterior evaluacion con el objetivo de que
pueda ser recomendado ante la gerencia general y se eleve su aplicacion a

las diferentes gerencias u organizaciones.
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6.5 ESTRATEGIAS DE CAPACITACION POR COMPETENCIAS
DIRECTIVAS DEL CAPITAL HUMANO

La capacitacion de los futuros cuadros gerenciales es de vital
importancia para cualquier empresa publica y privada. La formacion en el
ambito gerencial es considerada como una herramienta eficaz para el
desarrollo de habilidades, capacidades, ademas de aplicar estrategias
administrativas efectivas que propicie los cambios en su organizacion. Es por
ello que se busca garantizar una buena gestion basado en la calidad,
productividad eficiente, eficaz, efectiva y certificar un mejor desempefio
organizacional. El manejo de las relaciones interpersonales también es parte
del desempefio de un lider, ya que unas de sus funciones es incentivar,
estimular y producir la colaboracibn de su capital humano, ser

corresponsable con las labores administrativas y proyectos a desarrollar.

Unas de las caracteristicas gerenciales que serian los patrones basicos
a desarrollar para lograr un proceso de gestion exitoso son el reconocimiento
de si mismo, el reconocimiento del otro, del entorno y el desarrollo de
competencias de alta calidad y actualidad. Por tanto, las empresas estan
llamadas a desarrollar estrategias de capacitacion necesarias para lograr
mantener y mejorar el desempefio actual en el trabajador. En funcién a lo
anteriormente descrito se propone implantar en la Gerencia de Yacimientos
Division Furrial, estrategias de capacitacion por competencias directivas que
logren maximizar el desempefio individual y organizacional orientado hacia el

fortalecimiento las competencias en niveles de supervision.



132

6.5.1 Estrategias de capacitacion por competencias directivas para

potenciales lideres

Esta estrategia brindara técnicas y herramientas que le permitira al
personal potenciales lideres, obtener competencias y mejorar el desarrollo de
liderazgo de acuerdo con las exigencias de la gerencia; asi como estar a la
vanguardia con la adquisicion de conocimientos actualizados en enfoques y
teorias de direccion gerencial, en lo que respecta a las competencias
genéricas deberd formarse en areas de formacion de equipos de trabajo,
compromiso organizacional, Bases legales y normativas vigentes, entre
otras. En cuanto a las competencias especificas mejorar conocimientos en

cuanto a formacion de lideres Empowerment, entre otras.

6.5.2 Estrategias de capacitacion por competencias directivas para

personal supervisorios.

El personal directivo que ejerce nivel gerencial requiere de nivelacion en
los novedosos enfoques que bien se vienen aplicando hoy en dia en las
organizaciones post modernas, de alli deberan asistir a cursos, talleres y
mesas de trabajo, en competencias genéricas se recomienda: formaciéon de
equipos de alto desempefio, motivacion al logro, nuevos sistemas de
informacion gerencial, paquetes estadisticos computarizados; en cuanto a las
competencias especificas: coaching gerencial, formacién integral de lideres
liderazgo, supervision y emociones, manejo de situaciones criticas y solucion

de conflictos.
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6.6 PLAN DE ACCION

La metodologia para desarrollar el plan de capacitacion para el personal
lider y potenciales lideres en gestiobn de competencias directivas, considera
la implementacion de seis (6) modulos, orientados a la adquisicion y
fortalecimiento de las competencias en funcion del cargo actual y desarrollo
organizacional. Los seis moédulos, deben ser rotativos cada tres (3) meses,
las competencias genéricas deben se jornadas no menores a 16 hrs. y las
especificas no menores a 40 hrs. El plan sera rotativo para cumplir con el

objetivo que todos tengan la oportunidad de capacitarse y adquirir las

competencias que

requiere el

fundamental llevar el control y someterlo a evaluacion.

6.7 PLAN INTEGRAL DE CAPACITACION

cargo que desempefia, para ello es

Cuadro 5. Plan de capacitacién por competencias directivas para personal
potenciales lideres de la Gerencia de Yacimientos Division Furrial

CRONOGRAMA -

ESTRATEGIA |COMPETENCIA CONOCIMIENTOS - PERICIAS RESPONSABLES PRESUPUESTO
Formacion de equipos de Alto
Desempefio. i
Motivacién al Logro. Los madulos se
desarrollaran durante un
Comunicacién Asertiva. periodo de 3 meses,
Nuevos Sistemas de Informacién rotativo una vez
GENERICAS Gerencial. presupuestado y
aprobado (Se
. Planificacion y Organizacion del . recomienda que las
Estrategias de Trabajo jornadas no deben ser
Cgpacnamon. por Paquetes Estadisticos (iig:iﬂl\llélliﬁ_gg menores a 16 hrs.
_omp‘etenuas Computarizados. )
Directivas para DIVISION
Personal FURRIAL
Supervisorios Coaching Gerencial. Formacion Los médulos se
Integral de Lideres desarrollaran durante un
. . . periodo de 3 meses,
Liderazgo, supervisién y emociones. rotativo una vez
ESPECIFICAS Manejo defltuauones;_ criticas y presupuestado y
solucién de conflictos. aprobado (Se
L L recomienda que las
Programacioén neurolinglistica. .
L, > jornadas no deben ser
Gestion de las Emociones
. . menores a 40 hrs.
Resilencia.

Fuente: Autor, Mayo 2017
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Cuadro 6. Plan de capacitacién por competencias directivas para personal
supervisorios de la Gerencia de Yacimientos Divisién Furrial

CRONOGRAMA -
ESTRATEGIA |COMPETENCIA CONOCIMIENTOS - PERICIAS RESPONSABLES PRESUPUESTO
Bases Legales y Normativas
Vigentes.
Nuevos Sistemas de Informacién Los médulos se
Gerencial. desarrollaran durante un
Paquetes Estadisticos periodo de 3 meses,
Computarizados. rotativo una vez
GENERICAS Comunicacién Efectiva. presupuestado y
. Toma de Decisiones. aprpbado (Se
Estrategias de Presentaciones Orales. . recomienda que las
Capacitacion por GERENCIA DE | jornadas no deben ser
Competencias Planificacién y organizacion del YACIMIENTOS menores a 16 hrs.
Directivas para trabajo. DIVISION
Potenciales FURRIAL
Lideres . 3 Los médulos se
Formacion de Lideres. desarrollaran durante un
Empowerment. periodo de 3 meses,
rotativo una vez
ESPECIFICAS presupuestado y

Inteligencia emocional.

Coaching para supervisores.
Manejo del Stres y Autoayuda.

aprobado (Se
recomienda que las
jornadas no deben ser
menores a 40 hrs.

Fuente: Autor, Mayo 2017
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Anexo 1. Cuestionario

UNIVERSIDAD DE ORIENTE
VICERRECTORADO ACADEMICO
CONSEJO DE ESTUDIO DE POSTGRADO
) NUCLEO MONAGAS
COORDINACION DE POSTGRADO EN CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
Estimado (A) Colega:

El presente documento representa un instrumento de caracter
académico, con el propdsito de elaborar un programa de desarrollo en los
ingenieros con experiencia mayor a 8 afios de servicios dentro de la Division
Furrial y que estan considerados como futuros lideres dentro de la
organizaciéon. Este cuestionario es totalmente ané6nimo con fines
académicos, razéon por la cual pueden sentirse en completa libertad de
seleccionar la alternativa que mejor se adapte a su opinion. Se le
presentaran una serie de preguntas con cuatro opciones de respuesta, sélo
se debe seleccionar una (01) respuesta por escala. En este sentido, recurro
a su valiosa colaboracion como personal de este departamento al momento

de dar respuestas a los items que conforman el presente cuestionario.

Reiterdndole mi mas sincero agradecimiento, solicito ante Usted su
valioso apoyo al momento de responder de la manera mas objetiva las
respuestas que conforman el presente instrumento. Debido a la naturaleza
de la investigacion, debe conservarse el anonimato de la misma.

Instrucciones:

v' Lee detenidamente cada una de las afirmaciones.



v' Seleccione la alternativa que se corresponda con su pensamiento.

\

Marque claramente con una equis (X) la respuesta seleccionada.

v' Responda cada una de las afirmaciones, ello es fundamental en su
apoyo.

v' De existir alguna duda sobre cualquier item, comunicarse con el

investigador.

Leyenda: Totalmente de acuerdo (TDA); De acuerdo (DA); En

desacuerdo (ED); Totalmente en Desacuerdo (TED).
Sexo.
Masculino Femenino
Nivel Educativo.

Educacién Superior
IV Nivel
V Nivel

Otros , especifique

Antigiiedad en la Industria.

De 3 a5 afios
De 5 a 7 afios

8 0 mas afios
Tiempo en el cargo.

Mas de 3 afios
De 4 a 7 afos

Mayor a 7 afios



AFIRMACIONES

Totaimente
de Acuerdo
(ToA)

De
Acuerdo
(DA)

Ni de Acuerdo,
nien
Desacuerdo
)

En
Desacuerdo

Totalmente

en
Desacuerdo
(TED)

o

Fue reclutado por la Institucién a través de avisos de Prensa

Fue por la 6n a través de de Terceros

Fue reclutado por la Institucién por estar en la Base de Datos

Tenia familiares trabajando en la empresa antes de ser seleccionado

En la seleccion asisti6 a una entrevista

1

)

En la selecci6n se evalud el nivel de conocimiento

1

=y

En la seleccion se evalu6 la personalidad

1

N

En la seleccion presento test psicotécnico

13

Enla realiz6 dinamica que simulara idades laborales

1

S

Existe descripcion de puestos del cargo

1

=]

Se informé del perfil y las condiciones del cargo

1

>

Conoce funcionesy responsabilidades del cargo

1

5

El perfil de cargo se adapta a las competencias exigidas.

1

®

El perfil del cargo se actualizan periodicamente

1

©

Recibi6 induccion sobre funciones del cargo.

2

S

Tiene experiencia previa para desempefiar el puesto

2

N

El cargo describe el adiestramiento que corresponde

2

N

Fue informado del plan de carrera que le corresponde en la industria

2

@

Se le cosider para diagnéstico de formacién

2

N

Conoce el plan de formacién asociado a su cargo

25

Su desarrollo profesional obedece a autorrealizacion personal

2

>

Demuestran competencias técnicas para el cargo

2

N

El cargo contempla dominio de idiomas (Ingles, Mandarin, otros)

2

@

El cargo contempla formacion en liderazgo, direccion, toma de decisiones, trabajo en equipo

29

se ion de para 6n del cargo

3

]

Domina el manual de induccién técnica para el nuevo empleado

3

®

Recibio instrucciones e informacion relevante en la induccion

3

N

Existe plan de capacitacién respecto al cargo

3

@

Existe procedimientos definidos para la formacién y desarrollo de los colaboradores

La formacion esté orientada al logro de los objetivos y resultados

3

&

Recibio cursos tutoriales dictados por expertos en el area

3

&

Considera que 120 horas al afio para adiestramientos es suficiente

3

%

Recibi6 capacitacion para crecimiento personal (PNL, Inteligencia Emocional, Relaciones Interpersonales)

3

&

Recibi capacitacion para formacién gerencial (Liderazgo, Coauching, Empowerment, autocontrol, otros)

3

]

La formacién técnica y especificas se corresponde con las exigencias del cargo

4

3

Conoce la guia administrativa para la gestion de acciones de formacion

4:

&

Presenta pruebas reactivas para medir el dominio de la formacién

4:

]

Domina la adaptacién al cambio

4

&

Tiene competencias para adaptarse a y de la

Demuestra dominio de la cultura corporativa (Mision, Visién y Objetivos)

4

&

Demuestra dominio para el cumplimiento de las metas y resultados de sus colaboradores

4

>

El cargo permite aportar ideas y creatividad para establecer soluciones (Lider Participativo)

4

ES]

El cargo permite la formacion de equipos de trabajo competentes

4

&

El cargo permite delinear los objetivos

49

Escuchas a tu equipo y en conjunto elabora los planes

5(

3

Desarrollas estrategias en equipo para cumplir con los objetivos

5

a

Ejerce toma de decisiones de acuerdo a informacion relevante

5:

Y

Delega funciones de acuerdo a las competencias de los colaboradores

5!

@

Imparte instrucciones claras y precisas

Promueve la participacion y el trabajo en equipo

5t

&

El cargo requiere de actualizacion tecnologica

5¢

S

El cargo exige manejo de conflictos y adversidades de la organizacion.

5

g

Ejerce dominio de las i y aut en de

5¢

&

Domina la planificacién anual respecto al cumplimiento de metas y objetivos de la gerencia

59

D o0p i y en el ejercicio del cargo.

6

3

Reconoce y promueve el equipo al alcanzar las metas

6

2

Recibe y brinda retroali ion sobre el

6:

3]

Respeta y aplica las ideas de los colaboradores

6

@

Ejerce supervision, monitoreo y control de las actividades

Esta mas comprometido de acuerdo al desarrollo gerencial adquirido




Anexo 2. Validacion de instrumento

Maturin, Mayo 2017

Vaiidez de Contenido y Juicios de Expertos
Planilla de Juicio de Expertos

Estimado experto usted, fue seleccionado en calidad de miembro del Comité
Asesor designado por la Comisidén Coordinadora del Programa de Ciencias
Administrativa, para evaluar el Instrumento que recabara la informacién de la
investigacion referida, La revision del mencionado Instrumento es altamente
valiosa para los resultados del estudio, asimismo, podra servir para otras
investigaciones en el drea de gestién por competencias.

Apellides y Nombres de Experio
MSc. Betancourt, Betsy

7 I'4
Institucién donde labora  Universidad de Oriente, Nicleo Monagas.

Formacion Académica IV Nivel Universitario
Linea de Investigacién  Enfoques Gerenciales y Financieros

Experiencia Profesional 25 afos en el Sector Universitario (UDO Monagas)
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MATRIZ DE EVALUACION DE LOS EXPERTOS

# Criterios item 01 | item 02 | item 03 | item 04 | item 05 | item 06 | ftem 07 | item 08

1 |Claridad de las instrucciones E[B E(B|D|E[B|D|E|B|D|E|B|D|E|B[D|E|B[D|E|B|D

2 |Claridad de los enunciados X X X X X X X X

3 |Comprensidn de los reactivos X X X X X X X X

4 |Redaccién de los enunciados X X X X X X X X
Correspondencia de los ftems con las

515 - L X X X X X X X X
dimensiones e indicadores

# Criterios item 09 | item 10 | item 11 | item 12 | item 13 | item 14 | item 15 | item 16

1 [Claridad de las instrucciones E[B E|B|D|E[B|D|E|B|D|JE|B[D|E|[B|D|E|B|D|E[B|[D

2 |Claridad de los enunciados X X X X X X X X

3 |Comprensién de los reactivos X X X X X X X X

4 |Redaccién de los enunciados X X X X X X X X

5 C_orrespondenc_ia t_ie los ftems con las X X X X X X X X
dimensiones e indicadores

# Criterios item 17 | item 18 | item 19 | item 20 | item 21 | item 22 | item 23 | item 24

1 [Claridad de las instrucciones E[B E|B|D|E[B|D|E|B|D|JE|B[D|E|B|D|E|B|D|E[B|[D

2 |Claridad de los enunciados X X X X X X X X

3 |Comprensién de los reactivos X X X X X X X X

4 |Redaccién de los enunciados X X X X X X X X

5 C_orrespondenc_ia (_ie los ftems con las x X X X X X X X
dimensiones e indicadores

# Criterios item 25 | item 26 | item 27 | item 28 | item 29 | item 30 | item 31 | item 32

1 [Claridad de las instrucciones E|B E|B|D|E|B|D|E|B[D|E[B[D|E|B|D|E|B|D|E|B|D

2 |Claridad de los enunciados X X X X X X X X

3 |Comprensidn de los reactivos X X X X X X X X

4 |Redaccién de los enunciados X X X X X X X X

5 C_orrespondenc_ia (_1e los ftems con las X X X X X X X X
dimensiones e indicadores

# Criterios item 33 | item 34 | item 35 | item 36 | item 37 | item 38 | item 39 | item 40

1 [Claridad de las instrucciones E|B E(B|D|E[B|D|E|B|D|E|B|D|E|B[D|E|B[DIE|B|D

2 |Claridad de los enunciados X X X X X X X X

3 |Comprensién de los reactivos X X X X X X X X

4 |Redaccion de los enunciados X X X X X X X X

5 C_orrespondenc_ia (_1e los items con las X X X X X X X X
dimensiones e indicadores

# Criterios item 41 | item 42 | item 43 | item 44 | item 45 | item 46 | item 47 | item 48

1 [Claridad de las instrucciones E|B E(B|D|E[B|D|E|B|D|E|B|D|E|B[D|E|B[DIE|B|D

2 |Claridad de los enunciados X X X X X X X X

3 |Comprensidn de los reactivos X X X X X X X X

4 |Redaccion de los enunciados X X X X X X X X

5 Qorrespondenclia (lie los ftems con las X X X X X X X X
dimensiones e indicadores

# Criterios item 49 | ftem 50 | ftem 51 | ftem 52 | item 53 | item 54 | item 55 | item 56

1 |Claridad de las instrucciones E|B E(B|D|E[B|D|E|B|D|E|B|D|E|B[D|E|B[DIE|B|D

2 |Claridad de los enunciados X X X X X X X X

3 |Comprensidn de los reactivos X X X X X X X X

4 |Redaccion de los enunciados X X X X X X X X
Correspondencia de los ftems con las

5 dimensiones e indicadores x x x x x x X X

# Criterios item 57 | item 58 | item 59 | item 60

1 [Claridad de las instrucciones E|B E|B|D|E|B|D|E[B[D

2 |Claridad de los enunciados X X X X

3 |Comprensién de los reactivos X X X X

4 |Redaccion de los enunciados X X X X
Correspondencia de los ftems con las

515 - L X X X X
dimensiones e indicadores




Maturin, Mayo 2017

Validez de Contenido y Juicios de Expertos

Planilla de Juicio de Expertos

Estimado experto usted, fue seleccionado en calidad de miembro del Comité

Asesor designado por la Comision Coordinadora del Programa de Ciencias

Administrativa, para evaluar el Instrumento que recabara la informacién de la

investigacion referida, La revisién del mencionado Instrumento es altamente

valiosa para los resultados del estudio, asimismo, podra servir para otras
lencias.

investigaciones en el area de gestion pc(oo
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MATRIZ DE EVALUACION DE LOS EXPERTOS

dimensiones e indicadores

# Criterios ftem 01 | item 02 | item 03 | item 04 | item 05 | item 06 | item 07 | item 08

1 |Claridad de las instrucciones E|BID|E|(B|[D|E[B|[D|E[B|D|E|B|D|E|B|D|E|B|D|E[B|[D

2 |Claridad de los enunciados X X X X X X X X

3 |Comprensién de los reactivos X X X X X X X X

4 |Redaccion de los enunciados X X X X X X X X
Correspondencia de los items con las

51, . - X X X X X X X X
dimensiones e indicadores

# Criterios item 09 | item 10 | item 11 | item 12 | item 13 | item 14 | item 15 | item 16

1 |Claridad de las instrucciones BIDIE[B|D|E|B[DIE[B|D|E|B[D|E[B|D|E|B[DJE[B|D

2 |Claridad de los enunciados X X X X X X X X

3 |Comprensién de los reactivos X X X X X X X

4 |Redaccion de los enunciados X X X X X X X X

5 C_orres;_)ondenc_ia c_ﬁe los items con las X X X X X X X X
dimensiones e indicadores

# Criterios item 17 | item 18 | item 19 | item 20 | item 21 [ item 22 | item 23 | item 24

1 |Claridad de las instrucciones E[B|D|E|B[D B|D|E|B|D|E[B|D|E[B|D|E[B|D|E[B|D

2 |Claridad de los enunciados X X X X X X X X

3 |Comprension de los reactivos X X X X X X X X

4 |Redaccidn de los enunciados X X X X X X X X

5 Correspondencia de los items con las X X X X X X X X
dimensiones e indicadores

# Criterios item 25 | item 26 | item 27 | item 28 | item 29 | item 30 | item 31 | item 32

1 |Claridad de las instrucciones B/D|E[(B|D|E|B[DIE[B|D|E|B[D|E[B|D|E|B[D|JE[B]|D

2 |Claridad de los enunciados X X X X X X X X

3 |Comprension de los reactivos X X X X X X X X

4 |Redaccidn de los enunciados X X X X X X X X

5 Qorrespondenclia Qe los items con las X X X X X X X X
dimensiones e indicadores

# Criterios item 33 | item 34 | item 35 | item 36 | item 37 | item 38 | item 39 | item 40

1 |Claridad de las instrucciones E[(B|D|E|B[D|E[B|D|E|B|[D|E[B|D|E|B|D|E[B|D|E|B|D

2 |Claridad de los enunciados X X X X X X X X

3 |Comprensién de los reactivos X X X X X X X X

4 |Redaccién de los enunciados X X X X X X X X

5 C_orrespondenc_ia c_ie los items con las X X X X X X X x
dimensiones e indicadores

# Criterios item 41 | item 42 | item 43 | item 44 | item 45 | item 46 | item 47 | item 48

1 |Claridad de las instrucciones BIDIE[B|D|E|B[DIE[B|D|E|B[D|E[B|D|E|B[DJE[B|D

2 |Claridad de los enunciados X X X X X X X X

3 |Comprensién de los reactivos X X X X X X X X

4 |Redaccion de los enunciados X X X X X X X X

5 C_orresr_)ondenc_ia Qe los items con las X X X X X X X X
dimensiones e indicadores

# Criterios item 49 | item 50 | item 51 | item 52 | item 53 | item 54 | item 55 | item 56

1 |Claridad de las instrucciones E|B|D|E|B|D|E|B|D|E|B|D|E|B|D|E|B|D|E|B|DIE|B|D

2 |Claridad de los enunciados X X X X X X X X

3 |Comprension de los reactivos X X X X X X X X

4 |Redaccién de los enunciados X X X X X X X X
Correspondencia de los items con las

5 dimensiones e indicadores x x x x x x x x

# Criterios ftem 57 | item 58 | item 59 | item 60

1 |Claridad de las instrucciones BID|E|B|D|E|B|ID|E[B|[D

2 |Claridad de los enunciados X X X X

3 |Comprensién de los reactivos X X X X

4 |Redaccion de los enunciados X X X X

5 Correspondencia de los items con las N X N N




Anexo 3. Registro de datos

Entrevistados

Afirmaciones [1]2]3]a[s]e[7][8]o]#[#[a]u]u]a]s]a]a]s]s]#]Total |

1 Fue reclutado por la Institucién a través de avisos de Prensa.

1.1 Totalmente de acuerdo

1.2 De acuerdo

1.3 Neutral

1.4 En desacuerdo
1.5 Totalmente en desacuerdo

2 Fue reclutado por la Institucién a través de Recomendaciones de Terceros.

2.1 Totalmente de acuerdo . .

2.2 De acuerdo .

2.3 Neutral

2.4 En desacuerdo

2.5 Totalmente en desacuerdo Z. -

3 Fue reclutado por la Institucion por estar en la Base de Datos.

3.1 Totalmente de acuerdo n

3.2 De acuerdo

3.3 Neutral

3.4 En desacuerdo

.
3.5 Totalmente en desacuerdo ] . .

4 Tenia familiares trabajando en la empresa antes de ser seleccionado.

4.1 Totalmente de acuerdo

4.2 De acuerdo

4.3 Neutral

4.4 En desacuerdo .

4.5 Totalmente en desacuerdo . . . .

5 En la seleccion asisti6 a una entrevista.
5.1 Totalmente de acuerdo . . .
5.2 De acuerdo .

5.3 Neutral

5.4 En desacuerdo

5.5 Totalmente en desacuerdo

6 En la seleccién se evalu el nivel de conocimiento.
6.1 Totalmente de acuerdo . .
6.2 De acuerdo . .

6.3 Neutral

6.4 En desacuerdo

6.5 Totalmente en desacuerdo

7 En la seleccién se evalud la personalidad.
7.1 Totalmente de acuerdo . . .
7.2 De acuerdo .

7.3 Neutral

7.4 En desacuerdo

7.5 Totalmente en desacuerdo

8 En la seleccion presentd test psicotécnico.

8.1 Totalmente de acuerdo A H O N D |

8.2 De acuerdo

8.3 Neutral

8.4 En desacuerdo

.
8.5 Totalmente en desacuerdo :. .

@
i

9 En la seleccién realizé dindmica que simulara actividades labora

9.1 Totalmente de acuerdo

9.2 De acuerdo . .

9.3 Neutral

9.4 En desacuerdo .
9.5 Totalmente en desacuerdo .

10 Existe descripcidn de puestos del cargo.

10.1 Totalmente de acuerdo . . .
10.2 De acuerdo .

10.3 Neutral

10.4 En desacuerdo

10.5 Totalmente en desacuerdo :.

33
38

14
14
100

62
33

100



11 Se informo del perfil y las condiciones del cargo.

11.1 Totalmente de acuerdo

11.2 De acuerdo

11.3 Neutral

11.4 En desacuerdo
11.5 Totalmente en desacuerdo

12 Conoce funciones y responsabilidades del cargo.
12.1 Totalmente de acuerdo
12.2 De acuerdo

12.3 Neutral

12.4 En desacuerdo

12.5 Totalmente en desacuerdo

13 El perfil de cargo se adapta a las competencias exigidas.

13.1 Totalmente de acuerdo

13.2 De acuerdo

13.3 Neutral

.
13.4 En desacuerdo
13.5 Totalmente en desacuerdo

14 El perfil del cargo se actualizan periédicamente.

14.1 Totalmente de acuerdo

14.2 De acuerdo

14.3 Neutral

14.4 En desacuerdo .
14.5 Totalmente en desacuerdo

15 Recibié induccion sobre funciones del cargo.

15.1 Totalmente de acuerdo

15.2 De acuerdo

15.3 Neutral

15.4 En desacuerdo
15.5 Totalmente en desacuerdo

16 Tiene experiencia previa para desempefiar el puesto

ﬁH

16.1 Totalmente de acuerdo

16.2 De acuerdo

16.3 Neutral

16.4 En desacuerdo
16.5 Totalmente en desacuerdo

17 El cargo describe el adiestramiento que corresponde.

17.1 Totalmente de acuerdo

17.2 De acuerdo

17.3 Neutral

17.4 En desacuerdo
17.5 Totalmente en desacuerdo

18 Fue informado del plan de carrera que le corresponde en |

ain

dustria.

18.1 Totalmente de acuerdo

18.2 De acuerdo

18.3 Neutral

18.4 En desacuerdo
18.5 Totalmente en desacuerdo

19 Se le considerd para diagnéstico de formacion.

19.1 Totalmente de acuerdo

19.2 De acuerdo

19.3 Neutral

19.4 En desacuerdo

19.5 Totalmente en desacuerdo ]

20 Conoce el plan de formacién asociado a su cargo.

20.1 Totalmente de acuerdo

20.2 De acuerdo

20.3 Neutral

20.4 En desacuerdo
20.5 Totalmente en desacuerdo

21 Su desarrollo profesional obedece a autorrealizacion pi

21.1 Totalmente de acuerdo
21.2 De acuerdo

. . . .
. .
. .
ersonal.
.
. . . . . . .

21.3 Neutral

21.4 En desacuerdo

21.5 Totalmente en desacuerdo

o h O BN

48
38

14

100

24
33

24
19
100

19
33

29
19
100

24
38

24
14
100

24
43

14

14

100

10

29

57

100

38

19

38

100

33

43

19

100

24
57

19

100



22 Demuestra competencias técnicas para el cargo.
22.1 Totalmente de acuerdo

22.2 De acuerdo

22.3 Neutral

22.4 En desacuerdo

22.5 Totalmente en desacuerdo

23 El cargo contempla dominio de idiomas (Ingles, Ma

ros).

23.1 Totalmente de acuerdo

23.2 De acuerdo

23.3 Neutral
23.4 En desacuerdo
23.5 Totalmente en desacuerdo

Emmns

24 El cargo contempla formacién en liderazgo, direccion, toma de decisiones, trabajo en equipo.

24.1 Totalmente de acuerdo
24.2 De acuerdo
24.3 Neutral

24.4 En desacuerdo

24.5 Totalmente en desacuerdo

25 Se contemplo validacién de competencias para ocupacion del cargo.

25.1 Totalmente de acuerdo
25.2 De acuerdo
25.3 Neutral

25.4 En desacuerdo

25.5 Totalmente en desacuerdo

26 Domina el manual de induccidn técnica para el nue’

vo empleado.

26.1 Totalmente de acuerdo

26.2 De acuerdo

26.3 Neutral
26.4 En desacuerdo
26.5 Totalmente en desacuerdo

27 Recibi6 instrucciones e informacién relevante en la

induccién.

27.1Totalmente de acuerdo

27.2 De acuerdo

27.3 Neutral
27.4 En desacuerdo
27.5 Totalmente en desacuerdo

28 Existe plan de capacitacion respecto al cargo.

28.1 Totalmente de acuerdo
28.2 De acuerdo
28.3 Neutral

L

28.4 En desacuerdo

28.5 Totalmente en desacuerdo

29 Existe procedimientos definidos para la formacion

y desarrol

29.1 Totalmente de acuerdo
29.2 De acuerdo
29.3 Neutral

29.4 En desacuerdo

T

29.5 Totalmente en desacuerdo

30 La formacion esté orientada al logro de los objetivos

y resul

tados.

30.1 Totalmente de acuerdo
30.2 De acuerdo
30.3 Neutral

8

30.4 En desacuerdo

30.5 Totalmente en desacuerdo

31 Recibi6 cursos tutdrales dictados por expertos en el

| drea.

31.1Totalmente de acuerdo

31.2 De acuerdo

31.3 Neutral
31.4 En desacuerdo
31.5 Totalmente en desacuerdo

32 Considera que 120 horas al afio para adiestramientos es suficiente.

32.1Totalmente de acuerdo
32.2 De acuerdo

32.3 Neutral

32.4 En desacuerdo

32.5 Totalmente en desacuerdo

14



33 Recibid capacitacion para crecimiento personal (PNL, Inteligencia Emocional, Relaciones Interpersonales).

33.1 Totalmente de acuerdo . 2 10
33.2 De acuerdo . . . . . . o] 13 62
33.3 Neutral 0 0
33.4 En desacuerdo - H H - 4 19
33.5 Totalmente en desacuerdo . . 2 10
21 100
34 Recibié capacitacién para formacién gerencial (Liderazgo, Coauching, Empowerment, autocontrol, otros).
34.1 Totalmente de acuerdo . . 2 10
34.2 De acuerdo 9 43
34.3 Neutral 0 [
34.4 En desacuerdo . . . . . . 6 29
34.5 Totalmente en desacuerdo . . . . 4 19
21 100
35 La formacién técnica y especifica se corresponde con las exigencias del cargo.
35.1 Totalmente de acuerdo . . 4 19
35.2 De acuerdo . . . 11 52
35.3 Neutral 0 0
35.4 En desacuerdo . . . . 6 29
35.5 Totalmente en desacuerdo [ o
21 100
36 Conoce la guia administrativa para la gestion de acciones de formacién.
36.1 Totalmente de acuerdo 0 o
36.2 De acuerdo . . . 6 29
36.3 Neutral o o
36.4 En desacuerdo EH:H . BEE H H: 8 38
36.5 Totalmente en desacuerdo m . . . 7 33
21 100
37. Presenta pruebas reactivas para medir el dominio de la formacién.
37.1 Totalmente de acuerdo 0 0
37.2 De acuerdo . . . 4 19
37.3 Neutral 0 o
37.4 En desacuerdo . . . 12 57
37.5 Totalmente en desacuerdo . . 5 24
21 100
38 Domina la adaptacion al cambio.
38.1 Totalmente de acuerdo . . . . . . 7 33
38.2 De acuerdo . 13 62
38.3 Neutral 0 0
38.4 En desacuerdo . 1 5
38.5 Totalmente en desacuerdo 0 0
21 100
39 Tiene competencias para adaptarse a situaciones y i de la
39.1 Totalmente de acuerdo 7 33
39.2 De acuerdo 14 67
39.3 Neutral 0 [
39.4 En desacuerdo 0 o
39.5 Totalmente en desacuerdo 0 0
21 100
40 Demuestra dominio de la cultura corporativa (Mision, Vision y Objetivos).
40.1 Totalmente de acuerdo . . . . . 9 43
40.2 De acuerdo B 5 5 5 5 5 12 57
40.3 Neutral 0 0
40.4 En desacuerdo 0 0
40.5 Totalmente en desacuerdo 0 0
21 100
41 Demuestra dominio para el cumplimiento de las metas y r de sus colaboradores.
41.1 Totalmente de acuerdo . . . . . 10 48
41.2 De acuerdo . . . . . ol 1 52
41.3 Neutral 0 0
41.4 En desacuerdo 0 0
41.5 Totalmente en desacuerdo 0 o
21 100
42 El cargo permite aportar ideas y creativi para establecer soluciones (Lider Participativo).
42.1 Totalmente de acuerdo . . . . . o 12 57
42.2 De acuerdo . . . . . 9 43
42.3 Neutral [ 0
42.4 En desacuerdo 0 0
42.5 Totalmente en desacuerdo 0 0
21 100
43 El cargo permite la formacion de equipos de trabajo competentes.
43.1 Totalmente de acuerdo . . . . . . o 13 62
43.2 De acuerdo . . . . 8 38
43.3 Neutral 0 0
43.4 En desacuerdo 0 0
43.5 Totalmente en desacuerdo [ 0
21 100
44 El cargo permite delinear los objetivos.
44.1 Totalmente de acuerdo . . . . . 11 52
44.2 De acuerdo . . . . . | 10 48
44.3 Neutral 0 0
44.4 En desacuerdo 0 [
44.5 Totalmente en desacuerdo 0 o
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Ciencias Sociales y Gerencia General

Administrativas

Debe indicarse por lo menos una linea o area de investigacion y por cada area
por lo menos un subéarea. El representante de la subcomisién solicitara esta
informacién a los miembros del jurado.

Resumen (Abstract):

La gerencia no es simplemente un campo del conocimiento, sino de accién
humana que exige un “saber-hacer”. La gestion por competencias crece en
importancia en el mundo empresarial, su aplicaciéon ofrece un estilo de direccién
en que cada persona debe aportar sus mejores aptitudes profesionales. Las
empresas que gestionen correctamente su capital humano se beneficiaran de
una ventaja competitiva ya que el éxito se basa en la calidad y en la disposicién
de su equipo humano. Es por ello que el presente estudio tuvo como propdsito
principal elaborar un plan de desarrollo gerencial basado en gestion por
competencias para directivos de la Gerencia de Yacimientos Division Furrial —
PDVSA Estado Monagas. El estudio se apoyé en la metodologia descriptiva de
campo, la poblacibn y muestra estuvo conformada por veintiuno (21)
informantes. Como técnica de investigacién se utilizé la encuesta, y como
instrumento un cuestionario tipo Likert contentivo de sesenta (60) items. Se
pudo concluir que se aplicaron técnicas que ayudé a evaluar las competencias,
habilidades, actitudes y destrezas necesarias del personal a ocupar los puestos,
no recibieron la induccién respecto al puesto y las funciones, no se conoce el
plan de carrera, lo que impacta de forma negativa al momento de planificar un
plan de adiestramiento. No obstante, han ido desarrollado habilidades, actitudes
que certifica un mejor desempefio. En tal sentido se hace necesaria la puesta en
marcha del programa de desarrollo gerencial basado en gestibn por
competencias para directivos con el propésito de proporcionar la capacitacion
por competencias directivas dirigidas a lideres y potenciales lideres de la
Gerencia de Yacimientos Division Furrial y fortalecer las competencias
directivas.
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UNIVERSIDAD DE ORIENTE
CONSEJO UNIVERSITARIO

CUN0s
Cumand, 04 AG0 2008

Ciudadano

Prof. JESUS MARTINEZ YEPEZ
Vicerrector Académico
Universidad de Oriente

Su Despacho

Estimado Profesor Martinez:

Cumplo en notificarie que el Consejo Universitario, en Reunién Ordinaria
celebrada en Centro de Convenciones de Cantaura, hdmmy”deﬂb
de 2009, conocid el punto de agenda "SOLICITUD DI AUTORIZACION PARA
PUBLICAR TODA LA PRODUCCION INTELECTUAL DE LA UNIVERSIDAD
DE ORIENTE BN 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 decidid, por.
unanimidad, autorizar la publicacién de toda la produccién intelectual de la
Universidad de Oriente en el Repositorio en cuestién.

Direccidén de
s Direccitn de Computaciin, Coordinacion de Telsinformatica, Coerdinackin General de Postgrado.
JABCY YOO/ maryja
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y
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previamente al consejo Universitario para su autorizacién”
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