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RESUMEN

La siguiente investigacion estuvo dirigida al disefio de un plan de carrera
profesional para las posiciones claves de la Gerencia de Plantas de Gas y Agua,
Division Furrial de la Empresa Petrdleos de Venezuela S.A. Se identificaron las
posiciones claves y se realizo el estudio de la descripcion de puestos y perfiles
profesionales asociados a dichas posiciones, asi como el diagnéstico de necesidades
de formacion. Este, es un estudio de campo de nivel descriptivo en el que se utilizo la
observaciéon directa, la revision documental y el cuestionario como técnicas
principales de recoleccion de informacion, que una vez obtenida se analizd e
interpretd, permitiendo identificar las competencias requeridas para el desarrollo
efectivo de los puestos de trabajo considerados claves para la organizacion. Todo esto
llevé a la conclusion que la importancia de aplicar el Plan de Carrera basado en
competencias beneficia tanto a la organizacion como a los empleados, porque permite
enlazar los objetivos y expectativas de ambos. Contar con una herramienta tan
importante asegura la optimizacion del desempefio dentro de la organizacion,
logrando alcanzar las metas propuestas tanto a nivel de crecimiento individual del
personal, como consolidar los niveles de competitividad esperados por la empresa.

Xi



INTRODUCCION

La administracion de Recursos Humanos tiene como una de sus tareas
proporcionar las capacidades humanas requeridas por una organizacion para
desarrollar habilidades y aptitudes del individuo que les permitan ser lo mas
satisfactorio para si mismo y para la colectividad en que se desenvuelve. Sin olvidar
que las organizaciones dependen para su funcionamiento y su evolucion

primordialmente del elemento humano con que cuenta.

Sabiendo que las organizaciones son entes sociales conformados principalmente
por el hombre, y que el mismo es considerado su principal activo, depende
directamente de su actuacion alcanzar los objetivos de la misma para garantizar su
subsistencia. EI manejo exitoso de este recurso se puede lograr a través de
mecanismos que permitan aprovechar al maximo su potencial y determinar los
factores necesarios para su motivacion proporcionando beneficios para la

organizacion y todos sus miembros.

El desarrollo de personas con base a competencias, como metodologia de
gestion, se ha tornado muy valioso y es generalmente utilizado por empresas de todo
tipo, desde compariias multinacionales, hasta pequefias y medianas empresas, siendo
considerada una herramienta de integracion de todas las politicas de la organizacion

para el desarrollo del potencial humano de las personas y las empresas.

El auge que ha tenido la gestion por competencias, como sistema de trabajo, es
que ofrece un esquema integral para la administracion de los recursos humanos y sus
politicas, posibilitando que todos los subsistemas operen con un alto nivel de
coherencia con respecto a las politicas. En pocas palabras, con base a las

competencias requeridas se administraran y ejecutaran la seleccion de personal, la



formacion, la evaluacion del desempefio, la promocion, los planes de carrera y la

remuneracion.

En este sentido, interviene el plan de carrera como proceso asociado a la gestion
del talento humano, planificado, definido, socializado e intencional, que contribuye a
orientar, guiar, acompaiiar y entrenar a la gente con respecto a las oportunidades de
crecimiento y desarrollo dentro de la empresa. Esto permite contar con gente
preparada, sin la necesidad de realizar bldsquedas externas de talento, lo cual
implicaria gastos, tiempo de bdsqueda, capacitacion y adaptacién. Asi mismo, un
plan de carrera genera expectativas de oportunidades de crecimiento y estabilidad
laboral entre los empleados y, segun varias investigaciones asociadas al capital

humano, este es un elemento que refuerza el compromiso con la empresa.

En este contexto, a continuacién se presenta el siguiente trabajo de
investigacion que pretende estudiar el Catdlogo de Competencias Técnicas Yy
Habilitantes de Exploracion y Produccion, el cual es actualmente, el modelo de
competencias del que dispone la empresa y esta considerado para esta investigacion,
como el insumo fundamental en el disefio de un plan de carrera dirigido a las

personas que desempefian puestos claves dentro de la organizacion.



FASE |
EL PROBLEMA'Y SUS GENERALIDADES

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Hoy en dia se hace necesario que entendamos la importancia de cada uno de los
procesos Yy registros establecidos en el &rea de recursos humanos, ya que
mundialmente las economias han dado un giro significativo sobre sus areas de interés,
encontrandonos ante un entorno de constantes cambios y de alta competitividad,
donde el proceso de globalizacion y apertura de mercados amenaza de forma

arrastrante nuestros intereses nacionales.

Actualmente, las empresas han vivido diversos procesos de cambios y
transformaciones en sus estructuras organizativas, orientandolas a cambiar su misién,
su vision, estrategias, objetivos y metas, hacia un enfoque basado en el Talento
Humano con altos niveles de competencias. Asi mismo, se cuestionan tantos
elementos de la estructura que deben soportar la estrategia, lo tactico y lo operativo,
asi como la definicion del tipo de personas que se necesitan para hacerle frente a esas
situaciones. Basicamente, consiste en un proceso de reestructuracion de las
organizaciones para crecer o sencillamente mantenerse dentro de su ambito de

influencia.

Como describe el autor Chiavenato (2002) en su libro gestion del talento

humano:

”La mayoria de las organizaciones exitosas constantemente
complementan y retan su mision. Aunque pueda verse como algo
estatico y poco cambiante, con el paso del tiempo debe adaptarse y
enfocarse a los cambios que se producen en el negocio. Las
organizaciones han tenido que cambiar su vision del negocio y por
supuesto reformular sus objetivos de alcance”. (Pag. 56)



En esta nueva era, en las organizaciones muchos procesos han sido
transformados; los gerentes asumen actividades estratégicas del negocio, los
departamentos de recursos humanos se convierten en equipos orientadores,
principalmente para brindar asesoria a sus clientes internos, los empleados son
considerados indispensables para alcanzar los objetivos del negocio y se hace mas
énfasis en las metas propuestas y en los resultados.

Tomando en consideracion la importancia del trabajador, las organizaciones
han recurrido a la implementacién de estrategias, métodos y procedimientos
orientados a desarrollar el potencial de su talento humano, uno de ellos es el plan de
carrera. El plan de Carrera es un concepto antiguo que pretendia decir al trabajador
que iba a hacer en unos afos lo cual levantaba muy falsas expectativas. Sin embrago,
tiene que ser un proceso muy dinamico que permita conocer los perfiles de que
dispone la organizacién, formarlos y desarrollarlos para adelantarse a necesidades que

puedan surgir en el futuro. Gomez Mejia (1998) dice:

“El desarrollo de la carrera profesional no consiste en un programa

de desarrollo instantaneo, o en un taller de planificacion de carrera

profesional, sino que se trata de una actividad organizada,

estructurada y en continuo proceso que reconoce a las personas como

recurso vital de la empresa”. (Pag. 287)

La nueva realidad a la que se enfrentan las organizaciones requiere el desarrollo
profesional de los empleados y de la busqueda, por parte de las empresas, de nuevas
formas de potenciar al maximo el desarrollo y crecimiento de su personal; buscando
que los empleados aumenten sus capacidades de valerse por si mismo y de entregarle

lo mejor de si a su trabajo.

Uno de los puntos distintivos de las empresas excelentes frente a aquellas que
no lo son es que saben con qué talento cuentan en la actualidad y ponen los medios

necesarios para desarrollar el potencial del que disponen. Son organizaciones muy



habiles descubriendo talento oculto e identificando el potencial de sus colaboradores;
son organizaciones que no fian su éxito a la casualidad de encontrar en el mercado la
persona que necesitan en el momento en que lo necesiten, sino que saben el talento
que necesitaran en diferentes horizontes temporales para ponerlo al servicio de su
plan de negocio y de igual manera, saben identificar, retener y desarrollar
internamente a quienes tienen la capacidad y muestran las competencias necesarias

para alcanzar la madurez precisa en aquellos momentos.

Los departamentos de recursos humanos se vieron directamente afectados por
estos cambios ya que tuvieron que desarrollar modelos y estrategias que les
permitiera contar con un personal calificado para desempefarse exitosamente en sus
puestos de trabajo. Estos cambios, orientaron la atencién de las organizaciones hacia
el tema de las competencias y como medirlas, pues las organizaciones centraron sus
esfuerzos en llevar sus procesos de seleccion de personal a evaluaciones basadas
unicamente en las competencias requeridas para ocupar cada uno de los cargos. Como
explica Martha Alles (2005), en su libro Desarrollo del Talento Humano. *... cuando
una organizacion decide implantar gestion por competencias, la posibilidad de lograr
un cambio dependera de cdémo se hayan definido las competencias y, en

consecuencia, del modelo disefiado.” (Pag 99)

En la actualidad, la preocupacion continla siendo el tema de competencias,
pero esta vez orientadas hacia otros niveles mas exigentes y de ajuste referidos con el
mediano y largo plazo: no solo con el entorno de negocios sino con los

requerimientos en los planes de carrera para los empleados de las organizaciones.

Chiavenato. (2002) hace referencia al talento en las organizaciones como “las
competencias que se requieren para optar a una determinada posicién” (Pag. 31). Al

comparar dichas competencias con las que posee cada individuo, se evalla el nivel de



compatibilidad, es por ello que la autora anteriormente mencionada, plantea que la
manera mas adecuada para el desarrollo del talento humano es el desarrollo de las
competencias. De alli la importancia que tiene para las empresas definir los planes de
desarrollo para sus empleados en correspondencia con el respectivo plan de
formacion, comenzando preferiblemente por aquellas areas criticas y posiciones
claves del negocio. Esta propuesta esta encaminada a determinar el significado del
talento humano para un puesto de trabajo y luego formularlo en términos de

competencias, siendo este enfoque el que se adoptara para esta investigacion.

Hace un tiempo, en paises como Venezuela las empresas sufrieron el fendmeno
del crecimiento acelerado. Con el aumento de los negocios, con la ampliacion en el
mercado y con la presencia de competencia para sus productos las empresas se vieron
obligadas a crecer de una forma violenta y sin tiempo para guiarse por los objetivos
de una planificacién estratégica. Los cargos se iban creando a la medida de los
ocupantes o en funcion de los problemas operativos emergentes, las estructuras se
hacian mas complejas y el adiestramiento estaba visto Unicamente como una
herramienta para solucionar una carencia en los empleados. La Gerencia de Plantas
de Gas y Agua, Division Furrial de Petrdleos de Venezuela (PDVSA), no escapa de
este fenomeno, mucho mas si tomamos en cuenta la creacion de la Direccion
Ejecutiva de Produccion Oriente, que tiene como finalidad optimizar la produccion de
crudo y gas, y contribuir con el cumplimiento de las metas de crecimiento

establecidas en el Plan Siembra Petrolera.

Dadas las condiciones cambiantes y el ritmo acelerado del mundo de los
negocios en el area petrolera, se requiere que el personal supervisorio y gerencial
encuentre un espacio de equilibrio que los conduzca a cierta medida de paz. Es alli
donde se visualiza la utilidad practica de los planes de carrera para las posiciones

claves de la organizacion, debido a que en ningun caso es viable poner en riesgo la



paralizacion de los procesos, tanto medulares como de apoyo, por la carencia de
trabajadores capacitados para ejecutar sus funciones eficazmente.

La Gerencia de Plantas de Gas y Agua surge luego de una separacion, de la cual
se generan la Division Furrial y la Division Punta de Mata, motivando cambios en su
estructura organizativa. Desde alli, se produce la necesidad de adecuar estos cambios
a los procesos medulares (Manejo de Gas y Manejo y Procesamiento de Agua), asi
como los procesos de apoyo (Planificacion, Control y Gestion, Normalizacion y
Mejora de los Procesos, Logistica Operacional e Ingenieria de Gas y Agua), a fin de
aportar nuevos enfoques que permitan garantizar el cumplimiento de los objetivos de
la organizacion, contribuyendo en maximizar la creacion de valor en la corporacién,
implementando las mejores practicas de trabajo y cumpliendo con el plan de
negocios, para dar respuesta con rapidez y eficiencia a las nuevas condiciones del

pais y compromisos asumidos por la industria en el entorno mundial.

La Gerencia de Plantas de Gas y Agua, Division Furrial, en su vision de “ser
reconocidos como la organizacion de referencia por la excelencia, contando con un
personal capacitado con alto sentido de pertenencia, orientado al mejoramiento
continuo...” estd llamada a superar los efectos de tales cambios, evolucionando hacia
esquemas cada vez mas eficientes, a partir de un crecimiento individual que impulse

la productividad de la organizacion.

Para efectos de esta investigacion surgen las siguientes interrogantes: ¢Cuales
son actualmente las posiciones claves para la organizacion?, ;Cuéles son los tipos de
competencias profesionales existentes en la organizacion?. Esto, en funcion de
realizar un diagndstico de necesidades de formacidn que permita realizar un cierre de
brechas en pericias criticas, y por consiguiente definir el plan de carrera orientado
hacia el enfoque de competencias.



1.2 DELIMITACION DEL PROBLEMA

La investigacion se realizara en la Gerencia de Plantas de Gas y Agua,
Division Furrial, de la empresa Petroleos de Venezuela S.A, ubicada en el Complejo
Jusepin, edificio administrativo Produccion Furrial, Jusepin, Municipio Maturin,
Estado Monagas. Dicha investigacion se desarrollara en el periodo comprendido entre
los meses de agosto de 2012 y febrero de 2013, correspondientes al periodo

académico 111-2012.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo general

Disefar un Plan de Carrera basado en la metodologia de competencias para las
posiciones claves de la Gerencia de Plantas de Gas y Agua, Division Furrial de la

empresa Petrdleos de Venezuela S.A, en el periodo 2012-2013.

1.3.2 Objetivos especificos

¢ Identificar los puestos de trabajo claves, asociados a los procesos de la Gerencia

de Plantas de Gas y Agua. Division Furrial.

o Definir las competencias laborales existentes en la Gerencia de Plantas de Gas y

Agua, Division Furrial.

e Estudiar las descripciones de puestos de las posiciones claves de la Gerencia de

Plantas de Gas y Agua, Divisién Furrial.

e Analizar los perfiles profesionales de las posiciones claves de la Gerencia de

Plantas de Gas y Agua, Divisién Furrial.



e Diagnosticar las necesidades de formacion dirigidas al cierre de brechas y
fortalecimiento de competencias en el personal que desempefia posiciones

claves para la organizacion.

e Estudiar las ofertas de acciones de formacion presentadas en el Catalogo
CEFOSAG.

1.4 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Las organizaciones de hoy, requieren personal competitivo con capacidad de
adaptarse a contextos cambiantes y complejos. El area de Recursos Humanos debe
preservar su capital humano como valor fundamental, crear valor, compromiso,
disefiar procesos que garanticen que las estrategias de la organizacion se plasmen en
acciones concretas y poner a disposicion las competencias adecuadas en el momento

oportuno.

En la actualidad la principal responsabilidad de los departamentos de capital
humano radica en captar y mantener en las organizaciones un talento humano con
altos niveles de competencia, capaces de contribuir con los objetivos del negocio y
asumir con responsabilidad los constantes retos a los que se enfrentan. En segundo
lugar, deben garantizar un éptimo proceso de adaptacion entre los individuos y las
empresas, y en tercer lugar, se pudiera mencionar fomentar el compromiso
organizacional garantizando el mejoramiento continuo del recurso humano para
cumplir los objetivos y metas operacionales. El Plan de carrera como herramienta
importante de la planificacion estratégica de la organizacion, permite al departamento
encargado de manejar el talento humano de la empresa, anticiparse a las posibles
necesidades de personal y su vez, contar con una plantilla plenamente capacitada para
resolver situaciones determinadas sin necesidad de realizar busquedas externas a la

organizacion.
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Los planes de carrera en su mayoria buscan satisfacer tanto necesidades
individuales de los empleados como necesidades de las organizaciones, sin que ello
se corresponda con evoluciones sincronicas y simétricas, pues el ambiente tanto
externo como interno de las organizaciones hoy en dia no lo permiten. La finalidad
de los planes de carrera es lograr que el empleado realice aportes a su cargo a través
de un desempefio excelente y de igual forma lograr que la empresa brinde a sus
empleados las herramientas necesarias para desarrollar al maximo sus competencias,
al mismo tiempo que reciba la formacion y capacitacion que le permita ocupar futuras

posiciones en la organizacion.

Desde otra perspectiva, los empleados esperan sentirse seguros en la
organizacion donde trabajan, recibir un trato equitativo, oportunidades de desarrollo y
formacion. La esencia del Plan de Carrera, con el apoyo y el compromiso de la
direccion es cubrir estas expectativas, tomando en cuenta que al mantener motivado
al talento humano dentro de la empresa las posibilidades de obtener un desempefio

exitoso son cada vez mayores.

El Plan de Carrera contribuye al Plan Estratégico, asegurando la calidad de un
servicio profesionalizado, garantizando eficacia y eficiencia en la gestion operativa y
administrativa, desarrollando imagen institucional y optimizando la administracion de
los recursos humanos. Este proyecto permite adecuar el funcionamiento de la
organizacion, a fin de contar con una plantilla de personal capacitada y en
condiciones de adaptarse con facilidad a los cambios y a los nuevos requerimientos
de un entorno que demanda cada vez mas exigencia y garantia del producto que

recibe.

Observando que dentro de la organizacion no existen esquemas concretos o
geneéricos de planes de carrera, surge la necesidad de hacer un estudio que sirva como

base para la implementacion de esta herramienta dentro de la organizacion, de manera
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gue se pueda identificar el personal con alto potencial en el negocio, las rutas de
ascenso de los puestos claves, el desarrollo de competencias y las necesidades
inmediatas de formacion del talento humano. Igualmente, una investigacion de este
tipo servira de apoyo para quienes posteriormente quieran desarrollar planes carrera
basados en competencias en otras areas y organizaciones, siempre y cuando se

evallen las razones de aplicabilidad y la respectiva razonabilidad.

1.5 MARCO REFERENCIAL

1.5.1 Antecedentes de la investigacion

Segun una consulta realizada en la biblioteca de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Monagas se encontraron los siguientes trabajos de grado que sirven como
argumento para sustentar las teoria expuestas en la presente investigacion y por ello

se toman como referencia.

Chiguita Yuraima y Ortiz Amarilis (2003) en su trabajo de grado titulado
“Disefio de un programa de Planificacion de Carera para el personal administrativo
que labora en la Fundacion Salud Maturin — Edo. Monagas (2003)” plantea que
desarrollar el personal constituye hoy en dia una de las ventajas competitivas que
definen el éxito o fracaso de muchas organizaciones. En este sentido, la planificacion
de carrera viene a hacer un instrumento que facilita el proceso de conocer y
desarrollar las capacidades de ese personal pero de una forma objetiva y programada,

confiriéndole un sentido formal al proceso de planificacion.

Evidentemente la planificacién es fundamental en el proceso de desarrollo y
capacitacion del talento humano. Como proceso administrativo debe seguir una serie
de pasos que permitiran lograr el objetivo de la mejor manera. Es deber de los

involucrados en el proceso, cumplir con las formalidades inherentes a la deteccién de
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necesidades de manera que se puedan obtener resultados objetivos que satisfagan las
necesidades de la organizacion y del trabajador en cuestion. Por ello, se recomienda
que el punto de partida de ese andlisis sea mediante la ejecucion de una evaluacion
del desempefio donde el personal supervisorio y el trabajador expresen las opiniones
y sugerencias sobre la gestion de formacién individual del capital humano de

cualquier organizacion.

Leonett. R. Magdalenne y Sforza. R. Humberto (2004) en su trabajo de grado
titulado: “Identificacion del perfil de Competencias del personal adscrito a la
Consultora & Constructora INCENTER, C.A, Maturin, Estado Monagas”
encontraron algunas fortalezas con relacion a las habilidades y destrezas técnicas
para la ejecucion de las actividades laborales, no obstante se evidencid muy
debilitadas el ejercicio de las competencias de tipo genérico que son igualmente

importantes dentro de la conformacién de un perfil.

En este sentido, es importante destacar la importancia que tienen las
competencias de orden genérico ya que permiten la consolidacion de un perfil
integral. La aplicacién de un modelo de competencia en las organizaciones permite
resolver muchas dificultades con relacion a la seleccion adecuada de los perfiles que
ocuparan posiciones directivas y ejecutivas, pues a través de este modelo se utilizan
técnicas que permitan identificar comportamientos apropiados que resulten
predictores de desempefios efectivos y eficientes. EI conocimiento técnico es
fundamental en el ejercicio de las funciones asociadas a cualquier posicion, pero el
componente genérico viene a complementar de manera significativa el crecimiento a
nivel personal y la interrelacion con el entorno organizacional por lo tanto, no se debe

descuidar la formacion en este aspecto.
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1.5.2 Antecedentes histdricos de la investigacion

Las competencias se corresponden con las habilidades que un individuo es
capaz de desarrollar en un determinado trabajo. Se asume que esta en presencia de
una competencia, cuando existen caracteristicas individuales que se pueden medir de

un modo fiable y sobresalen de manera significativa entre un grupo de trabajadores.

Ante esta realidad, se hizo necesario desarrollar un mecanismo de medicion que
permitiera, determinar cuales competencias estaban presentes o no en los trabajadores
y de este modo llevar a cabo los correctivos necesarios, los cuales han sido

desarrollados desde épocas pasadas y continGan vigentes.

El concepto de competencia empez6 a ser utilizado como resultado de las
investigaciones de David McClelland en los afios 70, las cuales se enfocaron en
identificar las variables que permitieran explicar el desempefio en el trabajo. De
hecho, un primer hallazgo lo constituyo la demostracion de la insuficiencia de los

trabajadores en test y pruebas para predecir el éxito en el desempefio laboral.

McClelland logré confeccionar un marco de caracteristicas que diferenciaban
los distintos niveles de rendimiento de los trabajadores a partir de una serie de
entrevistas y observaciones. La forma en que describid tales factores se centro mas en
las caracteristicas y comportamientos de las personas que desempefiaban los puestos

que en las tradicionales descripciones de tareas y atributos de los puestos de trabajo.

Al respecto Palomo (2008) comenta en referencia a las investigaciones de
McClelland lo siguiente: “Se comprobd que tener un desempefio adecuado en el
puesto de trabajo esta mas relacionado con las caracteristicas propias de las personas
que con variables como conocimientos y habilidades” (Pag 31). De esto se deduce

que las competencias estan asociadas a motivos, rasgos de caracter, conceptos de uno
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mismo, actitudes, valores, contenido de conocimientos, y en general, de
caracteristicas individuales que resaltan a un individuo entre un grupo de

trabajadores.

Paises como Inglaterra, precursores en la aplicacion del enfoque de
competencia, lo vieron como una Util herramienta para mejorar las condiciones de
eficiencia, pertinencia y calidad de la formacion. Un primer punto de atencion fue
atacar mediante este modelo fue la inadecuada relacion entre los programas de

formacion y la realidad de las empresas.

Bajo tal diagnostico se considerd que el sistema académico valoraba en mayor
medida la adquisicion de conocimientos que su aplicacion en el trabajo. Se requeria
entonces, un sistema que reconociera la capacidad de desempefiarse efectivamente en

el trabajo y no solamente los conocimientos adquiridos.

1.5.3 Bases tedricas

Planificacion estratégica de recursos humanos

Una de las metas mas importantes de una empresa es lograr que sus objetivos
organizacionales se conviertan en estrategias de recursos humanos Yy esto se obtiene a
través de lo que conocemos como planificacion estratégica de recursos humanos,
definida por Chiavenato (2002) como “procesos de decision relacionados con los
recursos humanos necesarios para alcanzar los objetivos organizacionales en

determinado periodo” (Pag 66)

La planificacion estratégica de recursos humanos es un proceso que brinda
herramientas que permiten tener una clara vision sobre los talentos que se requieren

para llevar acabo cada uno de los objetivos planteados por la organizacion. De igual
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forma permite realizar un diagnostico sobre la situacién actual de la empresa y la
forma en que debemos manejar al recurso humano para alcanzar la posicion donde se
quiere llegar, pero no todo es diagndstico, sino también es accién, precisamente

aplicando principios y herramientas especificas.

Para disefiar un sistema de planificacién de recursos humanos debemos
comenzar por evaluar todos aquellos aspectos que influyen de forma directa como
son los relacionados con el puesto de trabajo y relacionados con las personas, pero
fundamentalmente relacionados con los planes del negocio. La presente
investigacion se focalizard principalmente en aquellos aspectos relacionados con las

personas, especificamente en el tema de Planes de Carrera, basados en Competencias.

En un pasado los modelos de Planes de Carrera estaban orientados hacia el
crecimiento y desarrollo de los empleados en estructuras totalmente verticales, lo que
se buscaba con esa orientacion era la forma de llevar a los empleados a los cargos

mas altos dentro de la estructura organizacional.

En la actualidad, las organizaciones han adoptado estructuras horizontales, mas
planas obligando a recursos humanos a reformular sus lineamientos, orientando los
modelos de planes de carrera hacia la satisfaccion de esas necesidades. Un aspecto
fundamental de esta nueva propuesta radica en la posibilidad del empleado de ocupar
futuras posiciones, con la finalidad de adquirir nuevos conocimientos, capacidades y
competencias, contribuyendo de esta forma a su continuo desarrollo, constituyendo

un aporte profesional tanto para su sitio laboral, como para él mismo como individuo.

Las competencias y su evolucién historica

Las competencias son las capacidades para combinar y utilizar conocimientos,

saberes y destrezas que permitan dominar situaciones profesionales y obtener
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resultados esperados. Son ademas, capacidades reales, conductas observables y
medibles que pueden ser modificadas y desarrolladas. Dentro de esto, no se puede
perder de vista que las competencias tienen su origen en diversas fuentes, como la
formacion, el aprendizaje, la experiencia en puestos de trabajo y la experiencia de

vida.

En este sentido, la puesta en practica de las competencias adquiridas es la que
permite influir sobre las diversas situaciones y aprender de ellas. Por lo tanto, hablar
de examinar las competencias no se reduce a establecer un inventario o describir las
capacidades en la practica del trabajo. El andlisis debe tener como marco de
referencia a la organizacion misma, su funcionamiento, procesos de operacion, el
nivel de competitividad alcanzado, sus indicadores de productividad y calidad, y los

procesos orientados a traer retener, desarrollar y compensar al recursos humano.

Sagi — Vela (2004) define competencias como “Conjunto de conocimientos
(saber), habilidades (saber hacer) y actitudes (saber hacer y querer hacer) que,
aplicados en el desempefio de una determinada responsabilidad o aportacion
profesional asegurar un buen logro.” (Pag 21). Este concepto permite visualizar que
las competencias marcan concretamente la diferencia entre un desempefio excelente y
uno simplemente bueno o adecuado. Las competencias se observan con mayor
frecuencia, en diferentes situaciones y con resultados de alto impacto en las personas

cuyo rendimiento es superior.

Por otra parte, el término competencias es un concepto bastante usual en el
ambiente actual de las organizaciones. Lo que no es tan comdn es encontrar que dicho
término este asociado a un sistema integral de planeacién y desarrollo de recursos, 0
que se conceptue como “Eje” capaz de enlazar los procesos de recursos humanos, que
dé sentido, direccion y rentabilidad a los esfuerzos y acciones en materia de

planificacion y desarrollo.
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Asi mismo, Spencer & Spencer (2003) la define como: “una caracteristica
subyacente en el individuo que estd causalmente relacionada a un estandar de
efectividad y/o a un performance superior en un trabajo o situacion.” (Pag 122). La
caracteristica subyacente es que la competencia es una parte profunda de la
personalidad y puede predecir el comportamiento en una amplia variedad de
situaciones y desafios laborales. Causalmente relacionada significa que la
competencia origina o anticipa el comportamiento y el desempefio. Estandar de
efectividad, significa que la competencia realmente predice quién hace algo bien o

pobremente, medido sobre un criterio general o estandar.

Todas las personas tienen un conjunto de atributos y conocimientos adquiridos
0 innatos, que definen sus competencias para una cierta actividad. Sin embargo,
descubrir las competencias no requiere estudiar exhaustivamente el perfil fisico,
psicolégico o emocional de cada persona, solamente interesan aquellas caracteristicas

que hagan eficaces a las personas dentro de la empresa.

Bajo estas definiciones, las competencias necesitan ser visualizadas dentro del
conjunto de factores criticos de la empresa con su contribucion especifica para las
estrategias de productividad, su filosofia de servicio, los sistemas de calidad, las
innovaciones, la organizacion del trabajo y la Gerencia de Recursos Humanos. En
este sentido, en la Gerencia del Talento Humano y las competencias, plantean una
nueva arquitectura para la organizacion que necesita incorporar nuevas teorias de
medicion y control, sistemas de compensacion acordes a los resultados de la empresa,

los equipos y el individuo, enfoques de formacidn alternativos, entre otros.

En esta nueva arquitectura, el eje central serian por tanto las “competencias”,
definiendo la funcion de los agentes a partir del cumplimiento de los objetivos de la
organizacion, méas alla de la simple descripcion de un puesto, es decir, con tareas

enriquecidas, orientadas a estimular el aprendizaje individual, la contribucion y el
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compromiso con las metas de la empresa, y a incluir indicadores de efectividad,
calidad y productividad. Las herramientas y enfoques de trabajo deben permitir el
desarrollo de competencias grupales e individuales en alineacion con las
competencias organizacionales, todo ello como eje central de esta nueva estructura o

arquitectura para la gerencia del talento humano.

La nueva gerencia de los recursos humanos en las organizaciones desde el

contexto de las competencias.

En la medida que avanza el siglo XXI, varias tendencias econémicas y
demogréaficas estan causando un gran impacto en la cultura organizacional. Estas
nuevas tendencias y los cambios dinamicos hacen que las organizaciones y las
instituciones tanto publicas, como privadas se debatan en la urgente necesidad de
orientarse hacia los avances tecnoldgicos. Camejo A. (2008) dice “los hechos han
dejado de tener sélo relevancia local y han pasado a tener como referencia el mundo.
Los paises y las regiones colapsan cuando los esquemas de referencia se tornan

obsoletos y pierden validez ante las nuevas realidades.”

Desde la perspectiva mas general, la globalizacién, la apertura economica, la
competitividad son fendmenos nuevos a los que se tienen que enfrentar las
organizaciones. En la medida que la competitividad sea un elemento fundamental en
el éxito de toda organizacion, los gerentes o lideres haran mas esfuerzos para alcanzar

altos niveles de productividad y eficiencia.

Los nuevos esquemas gerenciales son reflejo de la forma como la organizacién
piensa y opera, exigiendo entre otros aspectos: un trabajador con el conocimiento
para desarrollar y alcanzar los objetivos del negocio; un proceso flexible ante los
cambios introducidos por la organizacion; una estructura plana, agil, reducida a la

minima expresién que crea un ambiente de trabajo que satisfaga a quienes participen
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en la ejecucion de los objetivos organizacionales; un sistema de recompensa basado
en la efectividad del proceso donde se comparte el éxito y el riesgo; y un equipo de

trabajo participativo en las acciones de la organizacion.

La competencia organizacional deberd basarse no sélo en principios ya
conocidos de pertenencia, estabilidad y control, sino mas bien en los nacientes
principios de interdependencia, flexibilidad y asociacion. Estas competencias
incluyen formas de comprometer e inspirar a la gente, haciendo que los equipos y las
asociaciones evolucionen y adquieran conocimientos. Esto permite inferir que la tarea
de planificar el futuro de las organizaciones y su completa labor es motivada por la

incertidumbre y el surgimiento de sorpresas dentro de un entorno competitivo.

Las nuevas tendencias de crecimiento han originado cambios en las
organizaciones en las formas tradicionales de ver los negocios. Ya no se debe
descuidar las perspectivas a nivel macro ni siquiera por las empresas pequefias. Por
mas pequefio o local que sea su mercado, la mirada debe orientarse a un negocio cuya
competencia o estrategia deben ser globales. Entonces, una de las reglas de juego que
debe considerarse para competir estratégicamente en este mundo globalizado debe ser
el factor humano (Jarillo 1990. Pag. 32). Una empresa real estd formada por gente,
cada una con funciones y capacidades distintas y los resultados de la empresa no son

sino lo resultante de la interaccion de todas esas personas.

El ambiente competitivo ha puesto a la gerencia de las personas como elemento
esencial para la busqueda de la ventaja competitiva. Por esto, en un ambiente donde
la tecnologia es imitada con facilidad y el capital es extremadamente movil, la Unica
fuente de diferenciacion competitiva es el capital humano, por ello, se requiere de
gente altamente preparada, flexible y comprometida con la empresa. Pero para lograr
esto, se requiere que las organizaciones se vuelvan mas eficientes en la satisfaccion

de las necesidades de sus empleados. Esto exige una nueva forma de gerenciar
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estratégicamente los recursos humanos. Segun Dolan, Shuler y Valle (2000) “el
elemento que actualmente distingue con mayor claridad la gerencia estratégica de los
recursos humanos es su vinculacion directa a la estrategia empresarial.” Es por ello,
que a través del desarrollo humano tanto a nivel personal, como de equipo, es que se
logra una cultura superior en la empresa, que se revertird en beneficios de orden
econdmico, social y realizacion para todos sus miembros, sin duda es “querer al ser
humano” en el nuevo ambito de las realidades politicas, econdémicas, comerciales y
sociales que caracterizan el siglo XXI, otorgando para la Gerencia de Recursos

Humanos nuevos retos y novedosas competencias.

Las funciones de recursos humanos, deben tanto facilitar como manejar el
cambio organizacional necesario para crear un buen negocio, también deben
desarrollar sistemas, estructuras y procesos que capaciten a la empresa para gerenciar
efectivamente a la gente, y deben hacerlo a una velocidad acelerada. Dicho de otro
modo, la mayor implicacién de los recursos humanos en los negocios es que no sélo
deben llegar a ser mejores, mas rapidos y habiles, si no que deben alcanzar eso mejor,
mas rapido y mas habilmente. Estas caracteristicas deben ser transmitidas a las
respuestas de los recursos humanos, es decir, responder en tiempo real tanto como sea
posible. En conclusién, la Gerencia de los Recursos Humanos requiere ofrecer
programas, practicas, procesos y modelos en los distintos subsistemas que lo
conforman para desarrollar en la gente caracteristicas que propicien mejores
resultados, mayor rapidez al dar respuestas y mayor habilidad, entendiendo asi un

nuevo desafio gerencial estratégico.

Finalmente la conduccién de los Recursos Humanos a través del enfoque
estratégico de competencias promueve con sus resultados la nueva manera de pensar
y de desarrollar a la gente en su funcion de los objetivos organizacionales e
individuales de los trabajadores. Significa entonces, que al crear estas disposiciones

estratégicas para el area gerencial y entrelazarlas con la estrategia empresarial se
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concreta la creaciéon de una unidad de Recursos Humanos que haga énfasis para que
sus trabajadores se transformen en los principales activos de la organizacién y sean a
su vez, los que aporten con sus competencias el logro de la mision, vision y metas

organizacionales del pensamiento futuro del mundo globalizado y competitivo.

Modelo de gestion por competencias

Martha Alles (2002) en su libro Gestion por Competencias presenta las
siguientes, como los tres sistemas de motivacion humana segun David Mc Clelland o

lo que se denomina también, necesidades socialmente aprendidas.

a. Motivacion al logro: descrita como aquel interés continto del individuo por
hacer las cosas cada vez de mejor forma. Los individuos con orientacion al
logro estan constantemente en la blasqueda de situaciones que les garantice
alcanzar mejoras en las condiciones u objetivos que posee en la actualidad.

b. Motivacion al poder: descrita como el interés que tiene el individuo por
demostrar fortaleza, por sentir admiracién, por alcanzar posiciones altas dentro
de la estructura. EI manejo del poder esta relacionada con valores y creencias
del individuo es capaz de hacer para alcanzar el poder.

c. Motivacion a la pertenencia: descrita como la necesidad de afiliacion y

relacion que tienen los individuos con los demas.

Estas necesidades deben ser satisfechas por la gerencia del talento humano, a
fin de que la organizacion pueda contar con profesionales que sean capaces de
ejecutar efectivamente los nuevos roles que estan surgiendo, para lograr que la

organizacion y el personal sean mejores, mas rapidos y mas inteligentes.

La mayoria de las organizaciones invierten en forma timida en desarrollar a su

equipo de trabajo, por motivos que varian desde la inexistencia de estrategias
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sistematizadoras de evaluacion de desempefio, hasta el desconocimiento de la
importancia de la formacién de un capital intelectual como factor diferencial. Por eso
se necesita una cultura de direccion en la que se aprecien y valoren las iniciativas y la
capacidad de asumir riesgos calculados a fin de cumplir la mision, con esto las
organizaciones mejoran mucho la forma de tomar decisiones creando como base una
gestion integrada de recursos humanos como factor clave que le permita suplir

debilidades y aportar innumerables ventajas tales como:

a. La posibilidad de definir perfiles profesionales que favorezcan la productividad.

b. El desarrollo de equipos que posean las competencias necesarias para su area
especifica de trabajo.

c. La identificacion de puntos débiles, permitiendo intervenciones de mejora que
garantizan los resultados.

d. La Evaluacion del desempefio en base a objetivos medibles, cuantificables y
con posibilidades de observacion directa

e. El aumento de la productividad y la optimizacion de los resultados.

f. La concientizacion de los equipos para que asuman la corresponsabilidad de su
autodesarrollo, tornandose un proceso de ganar-ganar desde el momento en que

las expectativas de todos estan atendidas.

En fin, cuando se instala la gerencia por competencias se evita que los gerentes
y colaboradores pierdan el tiempo en programas de entrenamiento y desarrollo que no
se adapta a las necesidades de la empresa o a las necesidades de cada puesto de
trabajo. Por lo que se trata de que el Modelo de Gestién por Competencia establezca
en la gerencia de los Recursos Humanos dos objetivos primordiales que transformen

la organizacion en:

a. Flexibilidad en la organizacion de sus operaciones, traduciéndola en la

capacidad para modificar sus operaciones al ritmo que marca el mercado.
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b. Multifuncionalidad en los trabajadores: es decir vincular el proceso de
asignacion a situaciones de trabajo en forma dindmica donde el comportamiento

deba desplegarse en la organizacion en funcion de objetivos cambiantes.

Petroleos de Venezuela S.A en su interés de desarrollar procedimientos que
permitan mantener una base de datos que proporcionen un control efectivo y
busquedas de rapido acceso, ha implementado una clasificacion de competencias
enfocadas en areas de conocimiento especificas que para efectos de adiestramiento y
capacitacion, asi como para la gestion educativa en general permitan homologar en

todas sus organizaciones el manejo de informacion.

De acuerdo a un analisis del entorno organizacional, los procesos medulares, el
fortalecimiento y desarrollo de pericias criticas en el personal y la necesidad de una
formacion integral del trabajador afianzando los principios politicos, sociales y
ciudadanos se manejan las siguientes competencias:

Técnicas: (Operacional. Técnicas especializadas. Supervisorias. Administrativas)
Habilitantes: (Informatica. Gestion de calidad. Otros sistemas de gestion.)
Idiomas: (Manejo de idiomas distintos al espafiol.)

Seguridad: (Industrial e Higiene Ocupacional)

Genéricas: (Desarrollo personal. Habilidades personales)

Ciudadanas: (Principios sociales y politicos).

Planes de carrera

Las organizaciones siempre se han preocupado por evaluar y desarrollar las
competencias de sus trabajadores, en el pasado este proceso se fundamentaba
unicamente en la preparacion de un individuo por parte de un gerente con el objetivo
principal de ayudarlo a adquirir todas las competencias necesarias para ocupar esta

posicion en un futuro. Poco a poco se comenzaron a desarrollar técnicas y
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metodologias orientadas a medir las competencias y capacidades de los individuos de
una manera formal, fundamentadas en su mayoria en situaciones practicas que
reflejaban si el individuo contaba o no con las competencias requeridas para el

optimo desemperio en el puesto de trabajo.

Los llamados planes de desarrollo también han ido evolucionando con el
tiempo. En un principio los mismos eran elaborados tomando como punto de partida
solo las necesidades y requerimientos de las organizaciones, el capital humano no era
visto como el medio por el cual se podian alcanzar todas las metas propuestas. Hoy
en dia a tendencia de las organizaciones apunta hacia la satisfaccion de dos aspectos:
necesidades de la organizacion y necesidades individuales de los trabajadores. Como

ejemplo de esto:

Recio Figueras (1986) sefiala que:

“Los planes de carrera son un componente interactivo y alguna veces
con relativa autonomia en proceso mayor de planificacion de
recursos humanos, cuyo fin es el de ofrecer criterios compartidos
(trabajador-empresa) para la maduracion de los respectivos
conocimientos, habilidades y destrezas con evaluaciones sucesivas”
(Pag 121).

Un plan de carrera es un proyecto de formacién individual de los trabajadores
de la empresa que se debe pactar con el trabajador, teniendo en cuenta los efectos y
objetivos que se pretenden. Es un proceso que debe ser continuo donde el trabajador
establece sus metas de carrera y es capaz de identificar los medios por los que puede

alcanzarlas con ayuda de la empresa.

Carrel, Elbert y Hatfield. (2000) (Pag 45) utilizan el término gestion de carrera
definido como “el proceso de disefio e implantacion de objetivos, planes y estrategias
que posibilita a los profesionales de recursos humanos y directivos satisfacer las

necesidades en materia de fuerza de trabajo y permite a los individuos alcanzar sus
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propios objetivos.” Las carreras individuales y las necesidades organizacionales no
son cosas separadas ni diferentes, es por ello que las empresas deben ayudar a sus

empleados para que se puedan satisfacer las necesidades de ambos.

Una gestion integrada de recursos en toda organizacion, exige contar con los
Recursos Humanos, que son pieza clave en el desarrollo de la empresa. El trabajar
por objetivos, negociados y participados, supone una planificacion estratégica de la
empresa en su globalidad y una planificacion estratégica del personal en particular.
Esto nos asegurara el desarrollo del personal, en consonancia con el crecimiento de la

empresa.

Para la implantacién de un plan de carreras, conviene tener en cuenta algunos

puntos:

a. Los Recursos Humanos contratados por la Empresa pertenecen a la
Organizacion. No son propiedad de una unidad o departamento determinado.

b. Requiere del mando un auténtica Gestion de Personal, administrando,
evaluando motivando y movilizando Recursos Humanos.

c. La profesionalidad que van a desarrollar tanto mandos, como técnicos y
comerciales, va a ser mayor, con lo que supone de oportunidad para el
individuo y de riesgo para la empresa.

d. La planificacion de los Recursos Humanos interna no puede aislarse de la

planificacion de la entrada de nuevo personal.

Objetivos de un plan de carreras

Segun Contreras J. (2012) los objetivos de un Plan de Carrera son:

a. Desarrollo profesional de las personas con alto potencial, mediante la

planificacién de acciones en materia de Gestion de Personal, Formacion,



26

rotacién, Promocion.

b. La cobertura de la Organizacion del puesto en el tiempo planificado, por la

persona adecuada.

c. La dotacién a la direccion de un Sistema que permita una Gestion planificada

de las personas de alto potencial.

d. La garantia para la empresa de que, por una parte, existira una cobertura de los
puestos directivos y, por otra parte, las personas de direccion tendran una
dinamica de desarrollo.

En este sentido, y debido a su importancia al momento de tratar el tema de
investigacion, debemos manejar claramente los siguientes términos y su alcance

dentro del ambito de aplicacion:

Carrera profesional: Es el conjunto de comportamientos profesionales, que junto
con actividades y aspiraciones confluyen en la trayectoria de cada persona en su vida

laboral.

Planificacion de carreras: Es el disefio de cada carrera, dentro de un proyecto global
de empresa, que armonice demandas y ofertas dentro de su desarrollo a corto, a

medio y a largo plazo.

Desarrollo de carreras: Es la realizacion de acciones formativas, evaluativas,

practicas contenidas en el disefio de carrera..

Madurez de carrera: Es la culminacion de la carrera profesional, en un terminado

momento, tras haber realizado las acciones planificadas en el disefio de carrera.
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Etapas de una carrera

Son las fases por las que pasa una persona en su trayectoria profesional
Contreras J. (2012). Considerando el ciclo vital podemos decir, en general, que la
persona pasa por cuatro grandes etapas:

a. Exploracion (hasta los 25 afios): Abarca la infancia, adolescencia y juventud,
hasta finalizar los estudios superiores y encontrar un puesto de trabajo estable

en el que piensa finalmente que puede desarrollarse profesionalmente.

b. Establecimiento (de 25 a 45 afos). Es una etapa en la que se define el
curriculum profesional de la persona a través de las diversas experiencias
profesionales por las que pasa. El Plan de carreras profesionales debe ayudar a
que la trayectoria de todo aquel que entre en "carrera” sea trayectoria de
ganador, es decir, que cada experiencia haya supuesto un ensayo y un avance.

Estos ciclos se sitlan entre 3 y 5 afos.

c. Mantenimiento (de 45 a 65 afios). Se supone que la persona con un desarrollo
"ganador", hacia los 45 afos ha llegado a una madurez de carrera y lo normal es
que se mantenga, mediante un reciclaje personal y profesional, poniendo en
funcionamiento su sabiduria y su experiencia. Puede pasar, que piense haber
llegado a lo maximo en su vida y que deje de reciclarse, estancandose. También
puede suceder que la persona busque una nueva dimension profesional,

entrando en una etapa de crecimiento a traves de un cambio cualitativo.

d. Declive (a partir de los 65 afios). Coincide con el retiro. En algunas sociedades
organizan el paso de competencias, compaginando la salida paulatina de
veteranos con la entrada de joévenes solapandose en los puestos, de tal manera
que no se prescinda de la noche a la mafiana de todo el bagaje, que ha

acumulado el veterano durante su carrera en la empresa.
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Haciendo referencia a los Planes de Carrera basados en competencias Hay
Group (1996) los define de la siguiente manera... “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 la

competencias necesarias para puestos mas altos.” (pag. 54)

Para Hay Group (1996) (pag. 56) los pasos basicos para desarrollar un modelo

de planes de carrera basados en competencias son:

a. Panel de expertos donde se determinaran los niveles de rendimiento esperados
en el cargo.

b. Definir también en el panel de expertos tareas y caracteristicas de los cargos y
explorar a través de los empleados aquellas que contribuyen o influyen
directamente para obtener éxito en esa posicion.

c. Realizar las entrevistas de incidentes criticos de los candidatos con desempefio
superior y promedio para determinar lo que hacen y de que forma lo hacen.

d. Disefiar un modelo de competencias tomando como punto de inicio el cargo
meta.

e. Analizar los resultados del proceso y proponer un plan de desarrollo basado en
el cargo meta y los cargos contribuyentes.

f. Implantar los planes de carrera tomando en cuenta la finalidad de los mismos.

Los Planes de carrera son definidos como un proceso formal y continuo que
determina planificacion de carrera de los empleados preparados para ocupar en el
futuro cargos de mayor nivel. En relacion a esto queda entendida la necesidad de
preparar al personal facilitindoles las herramientas y conocimientos que permitan

desarrollar sus competencias y desarrollarse exitosamente en distintas posiciones.
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Siguiendo en este orden, la autora Martha Alles plantea que:

“la palabra formacion engloba todas aquellas actividades que deben
llevar a cabo las organizaciones con la finalidad de preparar a sus
empleados en aspectos técnicos, que le permitan desempefiarse de
forma optima en su puesto de trabajo y otras posiciones que pudiera
Ilegar a ocupar a corto o mediano plazo”. (pag 163).

Por tal razon, cuando nos referimos a la formacion de los empleados, no
hablamos solo del aspecto técnico, sino también en materia de competencias
genéricas, planteando que se debe referir a la palabra desarrollo. La responsabilidad
de Recursos Humanos estd en garantizar que los planes de formacion abarquen
aspectos técnicos que permitan fortalecer el conocimiento y pericia del trabajador, asi
como aspectos relacionados a competencias genéricas que impliquen un impacto en la
conducta, de manera que trabaje simultaneamente en un perfil técnico y genérico que

proporcione un desempefio optimo en cualquier sentido.

Formacion y capacitacion

Por formacion profesional se entiende todos aquellos estudios y aprendizajes
encaminados al aumento y adecuacion de los conocimientos y habilidades de los
actuales y futuros trabajadores a lo largo de su historia laboral. Es una actividad
sistematica, planificada y permanente cuyo proposito general es preparar, desarrollar
e integrar a los recursos humanos al proceso productivo, mediante la entrega de
conocimientos, desarrollo de habilidades y actitudes necesarias para el mejor
desempefio de todos los trabajadores en sus actuales y futuros cargos, en funcion de

adaptarlos a las exigencias cambiantes del entorno.

En relacion al término formacion se destacan a las siguientes definiciones:

(Werther y Davis, 2000, p. 32): “Conjunto de actividades encaminadas a proporcionar
conocimientos, desarrollar habilidades y modificar actitudes del personal de todos los

niveles para que desempefien mejor su trabajo”.


http://www.monografias.com/trabajos5/psicoso/psicoso.shtml#acti
http://www.monografias.com/trabajos11/fuper/fuper.shtml
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(Siliceo, A. 1997, (pag 24): “Es una actividad planeada, basada en las necesidades
reales de una empresa y orientada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades

y actitudes del colaborador”.

Las acciones de formacion estan dirigidas al perfeccionamiento técnico del
trabajador para que éste se desempefie eficientemente en las funciones a €l asignadas,
producir resultados de calidad, dar excelentes servicios a sus clientes, prevenir y
solucionar anticipadamente problemas potenciales dentro de la organizacion. A través
de la capacitacion hacemos que el perfil del trabajador se adecue al perfil de

conocimientos, habilidades y actitudes requerido en un puesto de trabajo.

Deteccion de necesidades de formacién

La deteccion de necesidades o diagnostico de necesidades, es el proceso
orientado a la estructuracion, desarrollo, de planes y programas para el
establecimiento y fortalecimiento de conocimientos, habilidades o actitudes en los
participantes de una Organizacién, con la finalidad de contribuir en el logro de los

objetivos corporativos y personales.

Las necesidades de formacion del individuo, surgen como consecuencia de
haber encontrado deficiencia en el analisis de los conocimientos, habilidades,
destrezas y actitudes, al realizar la comparacion con las requeridas por el trabajo. Esta
es una labor que el supervisor debe hacer continuamente. El encargado de formacion
del personal de una empresa, debe recoger de los supervisores la informacion

acumulada, y con ella estructurar el plan anual de formacion.


http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos2/mercambiario/mercambiario.shtml
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Propdsito de la deteccion de necesidades

a. Proporcionar bases para nuevos planes y programas en toda la empresa y en
sus diversos sectores.

b. Proporcionar bases para revisar y mejorar planes y programas ya existentes.

c. Facilitar la toma de decisiones sobre la distribucién y asignacion de los recursos
disponibles para la capacitacion y el adiestramiento: personal, dinero y equipo.

d. Justificar o cuestionar la aplicacion de recursos a ciertas necesidades
denominadas prioritarias.

e. Definir si las necesidades son de capacitacion o de Adiestramiento.

f. Establecer las prioridades de acuerdo a la importancia y a la urgencia de las
necesidades.

g. Definir y establecer las personas involucradas y sus responsabilidades.

(Fuente: Lineamiento Corporativo DNF, PDVSA 2009. pp. 8 -9.)

Dentro del proceso de deteccion de formacion (DNF) es necesaria la utilizacién
de medios que se encarguen de recoger datos de la manera mas eficiente posible.
Entre esos medios se encuentran:

El analisis de cargos

El analisis de cargos es un medio que permite deducir, analizar y desarrollar
las cualidades que un cargo requiere asi como las caracteristicas del ocupante.
Esto sirve como base para la orientacion profesional, la evaluacion de salarios y otras

practicas de desarrollo y mantenimiento de recursos humanos.
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Segun Chiavenato ( 1999) el analisis de cargos es:

“El conocimiento y la definicion de lo que se quiere en cuanto a
aptitudes, conocimiento y capacidad, hacen que se puedan preparar
programas adecuados de capacitacion para desarrollar la capacidad
y proveer conocimientos especificos, segun las tareas, ademés de
formular planes de entrenamiento concretos y economicos y adaptar
métodos didacticos” ( p. 569).

La evaluacion de desempefio

Arias F. y Heredia V. (2001) afirman que la evaluacion de desempefio es:
“una serie de factores o aspectos que apuntan directamente sobre la productividad

y la calidad en el cumplimiento de un puesto o trabajo” (p. 639)

La evaluacion de desempefio es un método muy utilizado porque permite
diagnosticar las debilidades en relacién al desempefio y asociarlo al adiestramiento

necesario para fortalecer y mejorar el ejercicio de las funciones del trabajo.

En relacion a esto Chiavenato (1999) agrega:

"mediante la evaluacion del desemperio es posible no solo descubrir
a los empleados que vienen efectuando sus tareas por debajo del nivel
satisfactorio, sino también averiguar que factores de la empresa
reclaman wuna atencion inmediata de los responsables de
entrenamiento. ( p. 568)

La entrevista con supervisores y gerentes:

Chiavenato (2002) plantea que las entrevistas "son contactos directos con
supervisores y gerentes, con respecto a posibles problemas solucionables mediante
entrenamiento, que por lo general se descubre en las entrevistas, con los responsables

de los diferentes sectores de la organizacion. ( p. 426).
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La responsabilidad principal por el adiestramiento y capacitacion dependen en
gran parte de los gerentes y supervisores, es por ello que se afirma que ningdn
programa de adiestramiento, puede tener éxito sin el apoyo de estos. La entrevista
se consolida como uno de los métodos de mayor uso y su importancia esta

relacionada a la alta fidelidad de sus resultados.

1.6 MARCO METODOLOGICO

1.6.1 Tipo y nivel de investigacion

Debido a la naturaleza del tema objeto de estudio, esta investigacion fue de
campo. Bajo estos lineamientos, los datos fueron sustraidos directamente del objeto

de estudio y nos muestran una percepcion directa y mas objetiva de la realidad

Al respecto Sabino (2002) sefiala:

“La investigacion de campo es la que se refiere a cuando los datos de
interés se recogen en forma directa de la realidad, mediante el
trabajo concreto del investigador y su equipo; estos datos son
obtenidos directamente de la experiencia empirica”. (p.89 ).

A través de la investigacion de campo el investigador puede cerciorarse de las
verdaderas condiciones en que se han conseguido los datos, haciendo posible su

revision en el caso de que surjan dudas.

Esta investigacién fue de caracter descriptivo. En relacion a esto Sabino (2002)
expone lo siguiente: “Las investigaciones descriptivas utilizan criterios sistematicos
que permitan poner de manifiesto la estructura o comportamiento de los fendmenos
en estudio, proporcionando de ese modo informacion sistematica y comparable con la
de otras fuentes". (p.26). La descripcion incluye: analisis e interpretaciones de las

condiciones mas resaltantes, en contraste o relacion de las bases teodricas con la
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realidad al momento de ser estudiadas.

El desarrollo de este trabajo de investigacion fue de nivel descriptivo, motivado
a que el objeto de estudio refleja diversas cualidades y actitudes con caracteristicas
importantes y de mucho interés para ser analizadas. Se realizo la descripcion de los
tipos de competencias, la identificacion de las posiciones claves del negocio y el
diagnostico de necesidades para el cierre de brechas y/o fortalecimiento de

competencias que permitieron disefiar un plan de carrera basado en competencias.

1.6.2 Poblacion

La poblacion es el conjunto finito e infinito de elementos, personas o cosas
relacionadas con la investigacion, los cuales son objeto de estudio y fuente de
informacién. Estuvo constituida por un grupo de personas que ocupan posiciones
consideradas claves para la organizacion, compartiendo caracteristicas comunes.
Arias (2006) define poblacion como: “un conjunto finito o infinito de elementos con
caracteristicas comunes para los cuales seran extensivas las conclusiones de la

investigacion. Esta delimitada por el problema y los objetivos del estudio” (pag. 81).

Para este trabajo la poblacion estuvo constituida por la Superintendencia de
Manejo de Gas Jusepin como proceso medular, que cuenta con una totalidad de 8
posiciones, el departamento de Administracién de Personal como proceso de apoyo
que cuenta con 4 posiciones, y 2 posiciones gerenciales, constituyendo una totalidad
de 14 posiciones claves. Las posiciones objeto de este estudio son: Gerente de
Division, Gerente de Operaciones, Superintendente, Supervisor Mayor, Supervisor,
Analistas de Operaciones y Analista de Personal.
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1.6.3 Técnicas de recoleccién de informacién

Las técnicas son instrumentos utilizados en los trabajos de investigacion con la
finalidad de recolectar informacion sobre el tema estudiado. En este sentido Sabino
(2002) dice que las técnicas de recoleccion de datos “es en principio cualquier recurso
del que se vale el investigador para acercarse a los fendmenos y extraer de ellos

informacién”. p.99.

Observacion directa

Segun Sabino (2002) "La observacion directa consiste en el uso sistematico de

nuestros sentidos orientados a la capacitacion de la realidad que queremos estudiar.
(p.94)

Cada dia cobra mayor credibilidad y su uso tiende a generalizarse, debido a que
permite obtener informacion directa y confiable, siempre y cuando se haga mediante

un procedimiento sistematizado y muy controlado.

Revision documental

Esta técnica nos permitird recabar informacion a través de libros, informacion
en linea, tesis de grado, entre otros; para proporcionar las bases tedricas que

argumenten la investigacion y que permitan profundizar los conocimientos.

Arias Galicia (1998), explica: “la revisién documental es una etapa ineludible
en todo proceso investigativo, a traves de la cual se obtendran las fuentes y los datos

necesarios para abordar el tema planteado.” (p.27)
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Cuestionario

“Es un medio constituido por una serie de preguntas que sobre un determinado
aspecto se formulan a las personas que se consideran relacionadas con el mismo.”
Méndez (2001) (p.156).

De acuerdo a lo citado el cuestionario es un instrumento que permite indagar a
través de una serie de preguntas sobre un determinado aspecto y se formula a las

personas que se consideren relacionadas con el mismo.

Entrevista No Estructurada

Esta técnica consiste en realizar preguntas de acuerdo a las respuestas que
vayan surgiendo durante la entrevista. Se trabaja con preguntas abiertas, sin un orden

preestablecido, adquiriendo caracteristicas de conversacion.

1.7 IDENTIFICACION INSTITUCIONAL

PETROLEOS DE VENEZUELA, S.A.
1.7.1 Ubicacion

La Gerencia de Plantas de Gas y Agua, Division Furrial de la empresa Petréleos
de Venezuela. S.A. (PDVSA) estd ubicada en el Complejo Jusepin, edificio
administrativo Produccion Furrial, planta baja, Distrito Furrial, Jusepin, Municipio

Maturin, Estado Monagas.



37

1.7.2 Resefa histérica

Los inicios de la industria petrolera estuvieron ligados fundamentalmente a la
iluminacién domestica y urbana, y a la calefaccion. Para los primeros afios de
actividad industrial, la figura de la concesion petrolera fue el instrumento mediante el
cual las compafiias transnacionales concertaron con los Estados propietarios para

explorar y explotar las riquezas de los yacimientos descubiertos.

Venezuela, a raiz de su condicion de pais petrolero se convierte,
fundamentalmente desde la segunda década del siglo XX, en un actor de interés para
el monopolio petrolero internacional. Las primeras concesiones otorgadas estuvieron
regidas por las legislaciones mineras vigentes para la época. A finales del siglo XIX'y
durante las dos primeras décadas del siglo XX no habia en el pais leyes propiamente
petroleras. En Julio de 1920 se aprobd la primera Ley de Hidrocarburos, fijandose el
minimo para la regalia en 15% . En esta Ley se establecio también la figura de
reservas nacionales, concepto segun el cual una vez finalizado el periodo inicial de
exploracién, la mitad de la superficie explorada revertia a la nacién y el gobierno
debia negociar esas reservas, obligado por ley, en condiciones mas ventajosas para la

nacion, superando los minimos en impuestos y regalias.

El primero de enero de 1976 exactamente al primer segundo después de las 12
de la noche, nacio Petrdleos de Venezuela S.A. como la empresa encargada de asumir
las funciones de planificacion, coordinacion y supervision de la industria petrolera
nacional, al concluir el proceso de reversion de las concesiones de hidrocarburos a las
compafiias extranjeras que operaban en territorio nacional. La partida de nacimiento
de la principal industria del pais qued6 plasmada en el decreto presidencial niUmero
123 del 30 de agosto de 1975. Su primer presidente fue el general Rafael Alfonso

Raward.
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Durante el primer afio de operacién, PDVSA inicié sus acciones con 14 filiales
(finalmente serian tres LAGOVEN, MARAVEN y CORPOVEN) que absorbieron las
actividades de esas concesionarias que estaban en Venezuela. Lagoven, se encargaba
de las operaciones en el occidente y el sur del pais, Corpoven, desplegaba su area de
influencia en el centro de la nacion, mientras que Maraven se situaba en la region
oriental. Asi mismo, la compafiia estatal enfocaba parte de sus esfuerzos a la faja del
Orinoco, la cual contiene importantes reservas del crudo pesado y extrapesado.
Dentro de esta fase, inicia acciones en 1976, el instituto Tecnoldgico Venezolano del
Petréleo (Intevep), destinado a efectuar los estudios e investigaciones necesarias para
garantizar el alto nivel de los productos y procesos dentro de la industria petrolera.
Igualmente, dos afios después se crea Petroquimica de Venezuela S.A., (Pequiven),

dirigida a organizar el negocio de la produccion petroquimica.

A mediados de los 80, la principal empresa del pais inicia una expansion tanto a
nivel nacional como mundial, con la compra y participacion en diversas refinerias
ubicadas en Europa, Estados Unidos y el Caribe. Igualmente, el 15 de septiembre de
1986, Petrdleos de Venezuela adquiri6 a la empresa CITGO, el Tulsa, Estados
Unidos, punta de lanza de la estrategia de comercializacion de hidrocarburos en
Norteamérica, con mas de 100 estaciones de servicio y casi el 20% de las ventas de

gasolina en suelo estadounidense.

Para la década de los noventa, PDVSA inicia un proceso de asociaciones
estratégicas destinadas a garantizar el inicié y continuidad en importantes proyectos,
estdn presentes como socios comerciales Shell, Exxon y Mitsubichi. En aquel
momento, se iniciaba un programa de convenios operativos de viejos campos
petroleros entre las filiales de PDVSA para la época y por lo menos 20 compafiias
extranjeras. Igualmente se comienza con un esquema de ganancias compartidas en
diez areas exploratorias: La Ceiba (Trujillo, Mérida, Zulia), Golfo de Paria Este,

Golfo de Paria Oeste (Sucre), Guarapiche (Monagas), Guanare (Portuguesa), San
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Carlos (Cojedes), EI Sombrero (Guérico), Catatumbo (Zulia), Punta Pescador y Delta
Amacuro (Delta Amacuro). Intervienen Mobil, Enron, Amoco, EIf y Conoco, entre

otras.

El primero de enero de 1998, Petroleos de Venezuela integraba en su estructura
operativa y administrativa a las tres filiales que durante mas de 20 afios habian
compartido las operaciones. Se establecia de esta manera una empresa con perfil
corporativo unificado, dirigido a generar altos estandares de calidad y beneficios en lo
que respecta a los procesos que estan dentro de la industria de los hidrocarburos. En
este sentido, se crearon tres divisiones funcionales PDVSA Exploracién y
Produccion, PDVSA Manufactura y Mercadeo y PDVSA servicios.

Exploracion y Produccion, se encargaba de desarrollar las actividades de
busqueda de reservas y explotacion del petréleo y gas natural, los convenios
operativos de los campos petroleros, la participacion de la industria en los contratos
de explotacion a riesgos y produccion en areas nuevas bajo el esquema de ganancias
compartidas, y en las asociaciones estratégicas. Es importante destacar que la
Gerencia de Planta Gas y Agua Division Furrial donde se efectuara el presente
trabajo, actualmente pertenece a la Division Funcional adscrita a la Direccion

Ejecutiva de Produccion Oriente.

PDVSA Servicios, tendria a su cargo la responsabilidad de asegurar una
adecuada transicion en todos los aspectos gerenciales y administrativos, y junto a las
otras divisiones funcionales es responsable de la actividad operativa de la

corporacion.

La responsabilidad de manufactura y mercadeo pasa por integrar todos los
sistemas de refinacion ubicados en el pais, incluso los de la refineria Isla, en Curazao.

Igualmente, comprende la comercializacion internacional de hidrocarburos.
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Petroleos de Venezuela, S.A. (PDVSA) es actualmente una empresa matriz,
propiedad de la Republica Bolivariana de Venezuela, regida por la Ley Organica que
reserva al Estado la Industria y el Comercio de los Hidrocarburos. Se encarga del
desarrollo de la industria petrolera, petroquimica y carbonifera del pais, bajo la guia 'y

supervision del Ministerio del Poder Popular de Petréleo y Mineria.

Luego de mas de dos décadas de actividades, PDVSA se ha constituido en una
corporacion de primera linea en el ambito nacional e internacional. Actualmente, la
empresa posee los planteles refinadores mas grandes del mundo, que le otorga una
posicion relevante entre las empresas del mundo, por sus niveles de produccion,

reservas, capacidad instalada de refinacion y de ventas.

1.7.3 Misién

Planificar, desarrollar y mantener servicios oportunos de alta calidad orientados
a la satisfaccion del cliente, fomentando y modelando la mejora continua en la
prestacion del servicio, al mejor costo, fortaleciendo del desarrollo integral del trabajo
en un excelente clima laboral, manejando relaciones y negocios con seguridad y en

armonia con el medio ambiente y el entorno.

1.7.4 Visién

Ser la organizacion lider, reconocida como la mejor opcién para el cliente, que
brinde los servicios requerido a las diferentes funciones del negocio, manteniendo un
personal comprometido con la corporacion, con alto nivel de competencia, sentido de

responsabilidad y vocacion de servicio.
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1.7.5 Objetivo general

Desarrollar y propiciar la explotacion de las reservas de hidrocarburos, eficiente
y rentablemente en armonia con el medio ambiente, maximizando el compromiso con
el crecimiento socioecondémico del pais. Contribuyendo con la creacién de valor en el
negocio de la produccidn e incorporando los mas altos niveles de competitividad y
excelencia, a través de la innovacion, responsabilidad y determinacion. Contando con
un recurso humano altamente orientado con el proposito de consciencia de costos,

efectividad y disciplina.

1.7.6 Objetivos especificos

a. Generar al estado Venezolano los ingresos fiscales necesarios para el normal

desenvolvimiento de la economia nacional.

b. Realizar actividades relacionadas con la industria de hidrocarburos como lo
son: explotacion, produccion, refinacion, transporte, comercializacion nacional

e internacional de crudo y sus derivados.

c. Exportar, producir, transportar, refinar y comercializar directamente tanto en el
mercado nacional como en el internacional los recursos provenientes del

subsuelo venezolano (gas, crudo y sus productos derivados.)

d. Preservar que la organizacion desarrolle y disponga de un personal altamente
calificado y mantenga los més altos estandares de calidad, proteccion integral y
tecnologia.

e. Adaptar sus procesos operacionales, administrativo, y de comercializacién a los
estandares mundiales aspirando estar presente en la globalizacion del negocio.

f. Realizar todas las actividades en armonia con el ambiente de forma coordinada
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sin afectar a terceros y buscando la manera mas segura de su ejecucion.

g. Desarrollar una cultura con un fuerte enfoque de negocios, que utilice la calidad

de gestion como instrumento normal de trabajo.

h. Incorporar a la sociedad productiva del pais en los planes y negocios, a fin de

maximizar la participacion nacional, desarrollando la economia del Estado.

(Fuente: INTRANET PDVSA)

1.8 GERENCIA DE PLANTAS DE GAS Y AGUA. DIVISION FURRIAL
1.8.1 Politica de gestion integral

Operar las plantas asociadas a los procesos de inyeccion (Gas y Agua) y entrega
de gas, apalancando la produccion de crudo y LGN del Distrito Furrial, cumpliendo
con las normas técnicas, ambientales y de seguridad vigentes, a fin de satisfacer las
necesidades de nuestros clientes y partes interesadas, orientada al mejoramiento

continuo de toda la organizacion.
1.8.2 Mision

Cumplir eficazmente con la inyeccién y entrega de sus fluidos (Gas y Agua),
alineados al plan de negocio de la corporacién, con una operaciéon Optima, segura y
continua de las instalaciones, agregando valor al desarrollo enddgeno de las

comunidades, contribuyendo al desarrollo de la nacién.

1.8.3 Visién

Ser reconocidos como la organizacion de referencia por la excelencia, calidad y

compromiso en la inyeccion y entrega eficiente de sus productos Gas y Agua, con un
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personal altamente capacitado, orientado al mejoramiento continuo y comprometido

con el modelo socialista venezolano.

1.8.4 Objetivos estratégicos

a. Garantizar el 6ptimo manejo del gas y del agua asociados al plan de negocio.
b. Implementar el Sistema de Gestion Integral.
c. Mejorar continuamente el desempefio de nuestros procesos.

d. Aportar valor agregado al desarrollo social dentro de nuestra area geografica de

influencia.

1.8.5 Objetivos generales

a. Asegurar la inyeccion y/o entrega de fluidos en especificacion establecida por
los clientes.

b. Maximizar uso y disposicion eficaz del gas.

c. Optimizar costos y gastos.

d. Controlar los aspectos ambientales y minimizar los peligros y riesgos asociados
a las operaciones de manejo de gas y agua de acuerdo a la legislacién vigente.

e. Asegurar el cumplimiento del plan de aporte social de la Gerencia.
f. Asegurar el cumplimiento del plan anual de formacion de personal.
g. Aumentar la satisfaccion de nuestros clientes.

h. Optimizar las infraestructuras con miras a oportunidades de mejora.



1.8.6 Estructura organizativa

GEREMCIA DE PLANTAS DE GAS ¥ AGUA

DIVISION FURRIAL

PLAMIFICACION, PRESUPUESTO ¥ GESTION
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ASESDRIA DE GAS Y AGLUA

MORMALIZACION ¥ MEJORA DE LOS
PROCESOS

LOGISTICA OPERACIOMAL

GEREMNCIA DE OPERACIONES
MANEID DE GAS Y AGUA

INGEMIERIA DE GAS ¥ AGUA

MANEID DE GAS
OROCUAL

MAMNEID DE GAS
JUSEPIM

MANEID DE GAS
ALTA PRESION

RECOLECCION,
DISTRIBUCION ¥
SEGREGACION
DE GAS

MAMNEID ¥
PROCESAMIENTO
DE AGUA

Fuente: Administracion de Personal. Planificacion, Presupuesto y Gestion.
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1.9 DEFINICION DE TERMINOS BASICOS

Administracion de Recursos Humanos: estudio de la forma en que la organizacion
obtiene, desarrolla, evalia, mantiene y conserva el numero y tipo adecuado de
trabajadores. Su objetivo es administrar a las organizaciones su fuerza laboral
efectiva. (Chiavenato I. (2002). Pag. 14)

Brecha: es la diferencia existente entre el nivel de dominio requerido de una
competencia para un puesto, rol o proceso y el nivel de dominio real, obtenido por el
trabajador, producto de un proceso de medicion. (PDVSA. (2009). Metodologia para

la identificacion y medicion de las competencias de PDVSA. Pag. 113)

Capacitacion: adquisicion de conocimientos principalmente de caracter técnico,
cientifico y administrativo. (PDVSA. (2009). Metodologia para la identificacion y
medicion de las competencias de PDVSA. Pag. 113)

Competencia: conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes cuya
aplicacion en el trabajo se traduce en un desempefio superior, que contribuye al logro
de los objetivos clave de la empresa. (PDVSA. (2009). Metodologia para la
identificacion y medicion de las competencias de PDVSA. Pag. 113)

Desarrollo de personas: procesos empleados para capacitar e incrementar el
desarrollo profesional y personal. Incluyen el entrenamiento y desarrollo de las
personas, programas de cambio, desarrollo de las carreras, programas de
comunicacion e integracion. (PDVSA. (2009). Metodologia para la identificacion y
medicién de las competencias de PDVSA. Pag. 114)
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Eficiencia: lograr los objetivos del trabajo con los minimos recursos y los maximos
beneficios. . (PDVSA. (2009). Metodologia para la identificacion y medicion de las
competencias de PDVSA. Pag. 114)

Formacién: adquisicion de mayores competencias que le permitan una actualizacion
permanente del trabajador al puesto de trabajo que desempefia u optar a otro.
(PDVSA, (2009). Lineamientos Corporativos, Deteccion de necesidades. Pag. 4)

Motivacién: estados internos que dirigen el organismo hacia metas o fines
determinados. Son los impulsos que mueven a la persona a realizar determinadas

acciones y persistir en ellas para su culminacion. (Domar Maccae. Uayuda.ua.es)

Necesidades: Es el sentimiento ligado a la vivencia de wuna carencia.

(www.wordreference/definicién/necesidades)

Perfil: conjunto de cualidades o rasgos propios de una persona 0 cosa.

(www.wordreference/definicion/perfil)

Pericia: Sabiduria, experiencia y habilidad en una ciencia o0 arte.

(www.wordreference/definicion/pericia)

Plan de Carrera: método aplicable al desarrollo de futuras aptitudes, que se
fundamenta en la colocacion del colaborador en puestos de trabajo cuidadosamente
estudiados para proporcionarle la oportunidad de desarrollar las competencias
necesarias para puestos de exigencias mayores. (Ernesto Yturralde. www.planesde

carera.com)
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Posicion: responsabilidades de una persona. (Normativa Corporativa para la
asignacion de titulos de posiciones. PDVSA. (2012. Pag. 3).

Proceso: conjunto de actividades interrelacionadas entre si donde intervienen
recursos: humanos, materiales, financieros y equipos, con el fin de transformar
Insumos en servicios 0 productos para satisfacer una necesidad o requerimiento
determinado. (PDVSA. (2009). Metodologia para la identificacion y medicion de las
competencias de PDVSA. Pag. 114)

Talento: Conjunto de facultades o capacidades tanto artisticas como intelectuales.
Persona muy inteligente o0 destacada en alguna ciencia o0 actividad.

(www.wordreference/definicion/talento)

Trayectoria: curso, desarrollo o evolucién que sigue una persona o una cosa a lo

largo del tiempo. (www.wordreference/definicion/trayectoria)

Visualizar: imaginar con rasgos visibles algo que no esta a la Vvista.

(www.wordreference/definicion/visualizar)



FASE Il
DESARROLLO DEL ESTUDIO

2.1 IDENTIFICACION DE PUESTOS CLAVES

La identificacién de puestos claves es una de las mas grandes preocupaciones
dentro de una organizacion, ya que estos cargos tienen una muy alta responsabilidad

dentro de ella y juegan un papel crucial en el desarrollo y crecimiento de la misma.

Para ocupar un puesto clave de una forma eficiente y Optima es necesario seguir
un modelo que garantice que el responsable de ocupar dicho cargo se identifique con
él. De igual manera, debe conocer las habilidades y competencias necesarias para el

logro de los objetivos trazados y asumir las responsabilidades inherentes al puesto.

Para efectos de esta investigacion, los puestos claves son aquellos cargos que se
consideran pilares de la organizacion, tal como lo indica el término “clave”. Estas
posiciones son fundamentales para la empresa, el nivel de responsabilidades que
suponen es absoluto, sus decisiones afectan de forma directa a toda la organizacion,
se identifican con los valores y la mision de la organizacion, hacen de la vision de la
organizacion su objetivo inmediato y trabajan en funcién de esta. En resumen, son

cargos de alta gerencia, coordinacion o direccion.

Tomando en cuenta este argumento, el desarrollo de la dindmica operativa de
los procesos medulares de la Gerencia de Plantas de Gas y Agua, Division Furrial, y
en el estudio conjunto con lo establecido en la normativa corporativa para la
asignacion de titulos y posiciones de Petroleos de Venezuela, se consideran como

posiciones claves de la organizacion los siguientes cargos:

48
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Gerente de Division: Responsable por los resultados de la gestion de procesos de
caracter operacional, técnico, administrativo, financiero, de apoyo y/o servicio, con

impacto local, regional o corporativo.

Gerente de Operaciones: Responsable por los resultados operacionales de un area

geografica.

Superintendente: Responsable por los resultados de la coordinacion y seguimiento a

la ejecucidn de procesos asociados a las areas operacionales.

Lider: Responsable por los resultados de la coordinacion de procesos y equipos de
trabajo, con alto ingrediente técnico especializado, relacionado con éareas no

operacionales.

Supervisor Mayor: Responsable por la supervisién, programacion y ejecucion de

actividades en las areas operacionales y/o administrativas mayores.

Supervisor: Responsable por la supervisién, programacion y ejecucion de

actividades en las areas operacionales y/o administrativas.

Analista de Operaciones: Responsable por el analisis y ejecucion de maultiples
actividades en las areas operacionales.

Analista: Responsable por el anélisis y ejecucion de multiples actividades en areas

administrativas y/o apoyo.
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2.2 COMPETENCIAS EXISTENTES EN LA ORGANIZACION

Un concepto generalmente aceptado por la Organizacion Internacional del
Trabajo (OIT) sobre el término competencia, la define como “‘capacidad efectiva
para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral plenamente identificada. La
competencia laboral no es una probabilidad de éxito en la ejecucion de un trabajo; es
una capacidad real y demostrada’ (Vargas, 2004). Analizando este concepto, se
entiende el término de competencia, asumiendo que el mismo, engloba caracteristicas
que no solo determinan un resultado especifico, sino que incluye actitudes del
individuo que logran que el resultado se obtenga mediante un desempefio superior o

sobresaliente en relacion a otras formas de logar el mismo resultado.

Las competencias son clasificadas segun el criterio que manejan los diferentes
autores, quienes a su vez se ven influenciados por los enfoques que abordan las

competencias laborales.

Segun la psicéloga del trabajo Valle (2003): ““puede observarse la presencia de
dos grandes grupos de competencias (las genéricas y las especificas) aun cuando los
términos empleados varien de un autor a otro’’. Este autor dice que las competencias
se refieren a los siguientes aspectos: las genéricas que estan referidas a un conjunto o
grupo de actividades, y las especificas que estan referidas a funciones y tareas
especificas.

En este mismo orden de ideas para la clasificacion de competencias, la
Direccidn Ejecutiva de Recursos Humanos de PDVSA S.A, a través de la gerencia de
disefio y desarrollo organizacional elabord la guia para la autoelaboracion de
descripciones de puestos de la nOmina mayor y ejecutiva, en su interés de mantener la
uniformidad técnica y un mismo formato para todas las organizaciones de la empresa.

Esta guia establece que la descripcion de puestos debe tener un
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“Perfil/Requerimientos Técnicos” que contiene informacién referente a instruccion
academica, dominio de idiomas, afios de experiencia y areas de conocimiento
relacionadas. Esta Ultima, orientada a las competencias técnicas definidas alli mismo,
como “el conjunto de conocimientos habilidades y destrezas que asociadas a un area
funcional, especialidad o disciplina, son necesarias para desempefiar los puestos en su

mas alto nivel.” (pag. 8)

En la misma descripcion de puestos se debe mencionar lo correspondiente a los
aspectos generales requeridos, que se refieren a las competencias genéricas, definidas
como el “conjunto de caracteristicas personales, subyacentes en el individuo, relativas
al rol social, imagen de si mismo (actitudes y valores), rasgos de caracter y motivos

que constituyen el componente “blando” menos visible del individuo.” (pag. 9)

La empresa igualmente, maneja el criterio que establece el manual de
metodologia para la identificacion y medicion de competencias de PDVSA S.A, el
cual mantiene sus semejanzas con las referencias antes mencionadas, al manejar una
clasificacion dividida igualmente en dos grupos, las competencias técnicas y las

competencias genéricas.

En este manual el término competencia se describe como “el conjunto de
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes, cuya aplicaciéon en el trabajo se
traduce en un desempefio superior, que contribuye al logro de los objetivos clave de
la empresa.” (pag. 13).

Para facilitar el proceso de identificacion y medicién de competencias en el
talento humano de la organizacion, se ha definido el término de competencia técnica
como el “conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas que, asociadas a un area
funcional, especialidad o disciplina técnica, son necesarias para realizar los procesos

de trabajo con un nivel de rendimiento superior.” (pag.21). Una vez entendido el
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término, este proceso de identificacion de competencias continta, incorporando un
nuevo elemento al hacer referencia que “las competencias técnicas asociadas a los
procesos de la organizacion y sus respectivas definiciones, deben contener
indicadores expresados en conductas observables y niveles de dominio esperado en la

posicion...” (pag. 20).

Se entiende por conductas observables “aquellas actuaciones o acciones
especificas, que al ser aplicadas a situaciones de trabajo, demuestran la presencia de
una competencia.” (pag. 24). Estas conductas constituyen una muestra representativa
de un universo de comportamientos y no pretenden agotar o limitar las posibles

conductas asociadas a las competencias técnicas.

Por otra parte, las competencias genéricas estaran representadas por el
“conjunto de caracteristicas personales subyacentes en el individuo, relativas a las
actitudes, rasgos de caracter y motivos, cuya aplicacion a una situacion de trabajo
produce un desempefio superior”. (pag. 29). Segun esta definicion las competencias
genéricas son relativas a la conducta del trabajador, es personal y por lo tanto son mas
dificiles de desarrollar que los conocimientos o las habilidades. Las competencias
genéricas en conjunto con las técnicas son consideradas, como predictivas del éxito a

largo plazo.

En este manual se presenta el perfil corporativo de competencias genéricas, el
cual se elaboré tomando como base el documento de los principios rectores de
PDVSA. Estas competencias, conjuntamente con los valores corporativos y el codigo
de ética, reflejan los comportamientos esperados por el personal de la empresa. Este
perfil es de aplicacion masiva y debe estar vinculado a todas las posiciones/roles de
los negocios. Las competencias que conforman el perfil son: actitud hacia la

seguridad higiene y ambiente, aprendizaje continuo, comunicacion, creatividad e
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innovacion, desarrollo del capital humano, liderazgo, orientacion a la excelencia,

sentido de negocio y trabajo en equipo.

Asociado a dicho manual, encontramos Catalogo de Competencias Técnicas y
Habilitantes para Exploracién y Produccion, creado con el fin de incrementar el
desarrollo e involucramiento del Capital Humano, que permitira elevar a un grado
optimo la competitividad de cada uno de los individuos e impulsar la productividad
operativa de los procesos identificados dentro de la organizacion. Este catalogo
contiene las familias de procesos de la empresa definidos con un objetivo y sus
conductas observables, agrupadas de acuerdo a un nivel de dominio. Es precisamente
mediante el analisis de esta herramienta que se obtiene el insumo fundamental para

disefiar el plan de carrera que origina este estudio.

2.3 DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE FORMACION

En esta parte de la investigacion se presentan, analizan e interpretan de forma
cualitativa y cuantitativa los resultados obtenidos a través de los instrumentos
utilizados en la investigacion. La presentacion de los resultados se realizé de la
siguiente manera: en un principio se mostro el conocimiento de los trabajadores en
relacion a la tematica de estudio, a continuacion se evaluaron aspectos que inciden
directamente en la satisfaccion del trabajador en su puesto de trabajo actual y por
consiguiente la influencia de esta percepcidn en aspiraciones de cargos mas elevados.
De igual manera, se aborda el tema de las competencias asociadas a las posiciones
claves y las opiniones en referencia a los planes de formacion que gestiona la
organizacion para fortalecer las debilidades del personal visualizado para ocupar

posiciones claves en la organizacion.
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GRAFICO N° 1
Distribucion absoluta y porcentual de la opinion expresada por el personal
objeto de estudio en relacion al conocimiento del término plan de carrera.

Indicadores Fi Pi
S 12 86

NO 2 14
TOTAL: 14 100

De acuerdo a la informacion suministrada por la poblacion objeto de estudio, en
el grafico 1 se observa que el 86% afirma tener conocimientos sobre lo que es un plan

de carrera. Mientras, el 14% restante dice no saber de qué trata el tema.

El plan de carrera es un proceso global que implica el desarrollo de varias fases
como planificacion de las necesidades de RRHH, identificacion y clasificacion del
talento, desarrollo profesional individualizado y seguimiento. Aunque, posiblemente
los encuestados no tengan conocimiento especializados sobre los procesos inherentes
a la temética de estudio, conocen en términos generales a lo que hace referencia el
tema. Adicionalmente, demuestran interés en la aplicacion de esta herramienta en la
organizacion debido a los beneficios y oportunidades que les brinda una planificacion

de este tipo a toda su trayectoria laboral.
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GRAFICO N° 2
Distribucion absoluta y porcentual de la opinion expresada por el personal
objeto de estudio en relacion al conocimiento de la gestion que se encuentra
realizando el departamento de administracion de personal para desarrollar
un plan de carrera para las posiciones claves de la organizacion.

Indicadores Fi Pi
S 9 64

NO 5 36
TOTAL: 14 100

Administracion de personal como departamento encargado de aplicar las

normas, procedimientos y sistemas de administracion de personal establecidos por la

Corporacion es el encargado de desarrollar la planificacion de carrera del talento de la

gerencia. El gréfico 2 demuestra que el 64% de los encuestados manifestd tener

conocimientos sobre la gestion que se encuentra realizando el departamento, por lo

tanto un 36% no esta en conocimiento de ello.

Tomando en cuenta los resultados anteriores, es importante resaltar que es

necesaria la difusion al personal, de la informacién referente a la gestion del plan de

carrera. Esta reflexion surge como alerta, tomando en consideracion que los

encuestados ocupan posiciones supervisorias en la organizacion y su participacion es

fundamental dentro de este proceso.

Los supervisores son la principal fuente al momento de aportar informacién
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sobre el desempefio de los trabajadores y de las necesidades que surgen de los
procesos operacionales. Es su responsabilidad emitir las alertas correspondientes
para que se pueda realizar el cierre de brechas correspondiente y adecuar la formacion

del trabajador en relacion a las fortalezas y debilidades que presentan actualmente.

GRAFICO N°3
Distribucion absoluta y porcentual de la opinion expresada por el personal
objeto de estudio en relacion al nivel de satisfaccién con la formacion
recibida hasta ahora por parte de la organizacion.

Indicadores Fi Pi
Alto 6 43
Medio 6 43
Bajo 2 14
TOTAL: 14 100

En este grafico se muestra el nivel de satisfaccion de los encuestados respecto a
la formacion que han recibido por parte de la organizacion. Un 43% dice que esta
altamente satisfecho, otro 43% dice que esta medianamente satisfecho y un 14%

manifiesta no estar satisfecho con la formacién recibida hasta este momento.

Haciendo un analisis de las respuestas obtenidas, se observa que si sumamos las
categorias de satisfaccion media y baja nos encontramos con un 57% que no esta

totalmente satisfecho con la formacién recibida, lo cual seria el escenario ideal.
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Partiendo de esto, es necesario profundizar en este aspecto para conocer las causas

que generan estos resultados.

La formacion del trabajador es uno de los pilares fundamentales que determinan
su buen desempefio, es por ello la intencién de la empresa en invertir en el desarrollo
de las capacidades de sus colaboradores. Desde este punto de vista, se puede inferir
que no se esta cumpliendo con el objetivo de inversion, debido a las variables estan
influyendo en la percepcidn que tienen los trabajadores de su formacion. De alli parte
la importancia del conocimiento que debe tener la organizacion de las fallas que
originan esta matriz de opinion de manera que se puedan tomar los correctivos

necesarios lo antes posible.
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GRAFICO N° 4
Distribucion absoluta y porcentual de la opinion expresada por el personal
objeto de estudio en relacion al reconocimiento que expresa el supervisor al
esfuerzo que realiza diariamente en su puesto de trabajo.

Indicadores Fi Pi
Siempre 6 43
Algunas Veces 5 36
Nunca 3 21
TOTAL: 14 100

El grafico 4 nos presenta la opinion referente al reconocimiento que los
supervisores hacen del trabajo que realizan sus subordinados. El 43% dice que su
supervisor expresa siempre el reconocimiento de su trabajo, otro 36% dice que

algunas veces, y un 21% dice que nunca se expresa reconocimiento alguno.

Esta tendencia requiere especial atencién pues los supervisores son los
encargados de liderar un equipo de trabajo y como tal, deben cumplir con
competencias que permitan tener el mejor dominio de grupo. Tener dominio de grupo
no solo implica que se cumpla con la ejecucién del trabajo, sino también, lograr la
interrelacion entre los integrantes del equipo de manera que se establezcan lazos de

solidaridad y comparierismo entre ellos.



59

El reconocimiento como herramienta estratégica trae consigo fuertes cambios
positivos dentro de la organizacion, lugares de trabajo mas arménicos y eficientes. En
la actualidad se vive un momento donde el talento humano se ha convertido en la
clave del exito de las empresas mas competitivas y los grandes lideres deben
esforzarse por reconocer el trabajo de sus colaboradores de manera recuente y siendo

sinceros en sus elogios hacia ellos.

Aunque no lo parezca una frase de felicitacién o reconocimiento es una de las
tantas formas de incentivar o motivar a los trabajadores. La importancia de esto
radica en que el individuo se siente tomado en cuenta, se siente parte de un equipo de
trabajo que cumple con sus metas y objetivos, y por consiguiente se crea un
sentimiento de identidad de grupo que contribuye enormemente en la integracion y

participacion de los trabajadores en cualquier actividad.
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GRAFICO N°5
Distribucion absoluta y porcentual de la opinion expresada por el personal
objeto de estudio en relacion al esfuerzo que hace el supervisor en conocer y
atender las necesidades y debilidades laborales.

Indicadores Fi Pi
Siempre 6 43
Algunas Veces 6 43
Nunca 2 14
TOTAL: 14 100

El gréfico 5 presenta la perspectiva que tienen los trabajadores sobre la atencion
de sus necesidades y debilidades laborales. Un 43% dice que siempre son atendidas,
otro 43% dice que algunas veces y un 14% manifiesta que sus necesidades y

debilidades laborales nunca son atendidas.

Estamos en presencia, de una tendencia orientada a la insatisfaccion por parte
de la mayoria los trabajadores en el aspecto que se estd midiendo. Esta es otra razon
para profundizar en las causas de los resultados. Es necesario que el personal con rol
supervisorio tenga los conocimientos técnicos, pero también cuente con las

competencias genéricas de la posicidn que esta desempefiando.

Los lideres deben estar en capacidad de asumir la representacion de su equipo
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de trabajo y deben mantener interés en cumplir con los deberes asociados a su

posicion, a fin de mantener la estabilidad y control del personal.

La identificacion de las necesidades laborales actuales, asi como su atencion
oportuna facilitan la realizacion de un diagndstico que puede considerarse como
punto de partida en la planificacion de carrera profesional. Las necesidades laborales
deben ser evaluadas con especial atencidn si se desea satisfacer las expectativas del
personal, de manera que se sientan escuchados y participes del proceso de mejora
como profesionales y talento potencial de la organizacion.

GRAFICO N°6
Distribucion absoluta y porcentual de la opinion expresada por el personal
objeto de estudio en relacion a considerar si los planes de adiestramientos en
los que ha participado realmente le brindan los conocimientos y refuerzos
necesarios para lograr un 6ptimo desemperio en su puesto de trabajo.

Indicadores Fi Pi
S 13 93

NO 1 7
TOTAL: 14 100

En el grafico 6, un 93% de los encuestados afirma que los programas de
adiestramiento y formacion en que ha participado realmente le brindan los
conocimientos y refuerzos necesarios para lograr un desempefio éptimo en su puesto

de trabajo, mientras que un 7% dice lo contrario.
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Los datos demuestran que las acciones de formacién implementadas estan
dirigidas a la posicion que desempefia el trabajador, lo cual es un buen indicio de la
formacion que se esté desarrollando, debido a que muestra que se esta trabajando en
atender las pericias criticas y realizar el cierre de brechas existentes entre las
debilidades y fortalezas del trabajador. El cierre de brechas deber un trabajo continuo
y de relacion estrecha entre administracion de personal, los supervisores y los
trabajadores a fin de direccionar las estrategias manteniendo la relacion ganar-ganar

entre empresa y trabajador.

Destacando que el grafico n°3 hace referencia a la satisfaccion con la formacién
recibida y muestra una tendencia hacia los niveles de satisfaccion medio y bajo, al
comparar esa informacion con la obtenida en este grafico n°6, se deduce que aunque
los planes de formacién atienden los requerimientos de las actuales posiciones hay
que intensificar la gestion del cierre de brechas para maximizar los resultados, y de
igual manera, evaluar otros aspectos relacionados con las acciones de formacion, que

podrian estar influyendo en estas percepciones de los trabajadores.
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GRAFICO N°7
Distribucion absoluta y porcentual de la opinion expresada por el personal
objeto de estudio en relacion al nivel de satisfaccion en su puesto de trabajo.

Indicadores Fi Pi

Satisfecho 13 93

Insatisfecho 1 7
TOTAL: 14 100

La satisfaccion laboral es entendida como la actitud del trabajador frente a sus
funciones, esa actitud se basa en las creencias y valores que el trabajador desarrolla
de su propio trabajo. Las actitudes son determinadas conjuntamente por las
caracteristicas actuales del puesto, asi como la percepcion del trabajador de como

deberia ser.

El grafico 7 nos muestra que un 93% de la poblacion encuestada se siente
satisfecha en el puesto que desempefiando actualmente, mientras un 7% esta
insatisfecho. Es muy probable que en este resultado estén influyendo variables como
beneficios, condiciones de trabajo, politicas de la empresa, compafieros de trabajo,
entre otros que generan conformidad con el puesto que actualmente estan

desemperfiando los participantes en este estudio.
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GRAFICO N°8
Distribucion absoluta y porcentual de la opinion expresada por el personal
objeto de estudio en relacion a su aspiracion de un cargo mas elevado.

Indicadores Fi Pi
S 5 36

NO 9 64
TOTAL: 14 100

El grafico 8, es la representacion del interés por parte de los trabajadores en
asumir posiciones de mayor jerarquia. El grafico muestra que el 36% aspira un cargo

mas elevado y el 64% restante no.

Quizas este resultado tiene mucha relacion con el gréafico 7, pues un altisimo
porcentaje de encuestados esta satisfecho en su actual puesto de trabajo. Es razonable
que estos trabajadores temporalmente no demuestren interés en asumir nuevos retos,
sin embargo, esto debe considerarse como punto de atencion, pues de acuerdo a la
planificacion de recursos humanos los trabajadores a lo largo de su historia laboral
deben cumplir con ciertas etapas como exploracion, establecimiento, mantenimiento

y declive.

En la etapa de establecimiento es donde se forma la trayectoria laboral del

trabajador y lo ideal es que sea una trayectoria de ganador. De ahi surge la intencion
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de aplicar un plan de carrera que oriente e incentive dicha trayectoria hasta llegar a la
siguiente etapa donde la experiencia y sabiduria adquirida permita que el trabajador

aporte su valor agregado.

GRAFICO N°9
Distribucion absoluta y porcentual de la opinion expresada por el personal
objeto de estudio en relacion al conocimiento de las competencias necesarias
para estar en la cima de su area.

Indicadores Fi Pi
Sl 3 60

NO 2 40
TOTAL: 5 100

Este grafico 9 se deriva del grafico 8. Anteriormente se hacia referencia al
interés en asumir cargos mas elevados a lo cual un 36% dijo que si. Pues bien, de esos
trabajadores que si estan aspirando, el 60% esta en conocimiento de las competencias
gue necesita para ocupar esa posicion. En cambio el 40% no conoce cuales son las

competencias que requiere.

Mediante la definicion de competencias técnicas y genéricas de las posiciones
consideradas claves para la organizacion se aborda la inquietud del 40% que no
conoce este ambito. Identificar las competencias es necesario para definir el perfil que
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debe cumplir el ocupante de cualquier posicion y de esa manera direccionar las
acciones de formacion a fin de satisfacer necesidades emergentes, anticipar la
formacion de ese talento potencial que se tiene visualizado para asumir posiciones
claves y verificar la compatibilidad entre el perfil requerido y el ocupante de dicha

posicion.

GRAFICO N° 10
Distribucion absoluta y porcentual de la opinion expresada por el personal
objeto de estudio en relacion a asumir el reto de un cargo mas elevado bajo
un plan de entrenamiento.

Indicadores Fi Pi
Sl 5 56
NO 4 44
TOTAL: 9 100

El grafico 10 nos muestra una informacion interesante para analizar e
igualmente se deriva del grafico 8, en donde el 64% de la poblacion estudiada
manifestd no estar interesada en asumir cargos mas elevados. Pues bien, este grafico
10, recoge la opinion expresada por el 56% de esos trabajadores que dijeron no tener
aspiracion alguna, y es que bajo la condicion de la implementacion de un plan de
entrenamiento si  podrian asumir el reto, en cambio el 44% restante sigue

manteniendo su posicion.
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Si hacemos un recuento de los ultimos graficos obtenemos unos resultados
interesantes, pues en un principio (Grafico 8) solo un 36% aspiraba un cargo superior,
pero si tomamos en consideracion el resultado del grafico 10, a ese porcentaje le
podriamos adicionar otro 36% que se produce de la representacion de ese 56% en la

totalidad de la poblacién que estamos estudiando.

Al final un 72% de la poblacion objeto de estudio muestra que si tiene interés
en crecer y desarrollarse profesionalmente dentro de la organizacion, lo que
nuevamente nos indica la necesidad de implementar un plan de carrera que permita
desarrollar en el talento potencial de la organizacion, competencias que les brinden
las herramientas para desempefiarse como lideres de equipos de trabajo con

desempefio efectivo en todas sus atribuciones.

GRAFICO N° 11
Distribucion absoluta y porcentual de la opinion expresada por el personal
objeto de estudio en relacion a considerar si cumple con las competencias
requeridas por el cargo que esta aspirando.

Indicadores Fi Pi
Sl 5 50

NO 5 50
TOTAL: 10 100

Después de analizar el grafico anterior concluimos que un 74% finalmente esta

dispuesto a asumir cargos mas elevados. De este 74% la mitad, es decir el 50%
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considera que cumple con las competencias requeridas por el puesto al que esta

aspirando, mientras que el 50% restante no.

Partiendo de esto se genera otra alerta sobre la necesidad de un plan de carrera,
pues la mitad de los encuestados manifiesta no cumplir con las competencias que
requiere el puesto que aspira. Un plan de carrera interviene en este punto como
herramienta aplicable al conocimiento y desarrollo de futuras aptitudes, a fin de
proporcionar al personal la oportunidad de desarrollar las competencias necesarias
que les permitan ocupar puestos de exigencias mayores, entendiendo que las
competencias ponen en practica de manera integrada rasgos de personalidad y
conocimientos, por lo que son consideradas como un trazo de union entre las
caracteristicas individuales y las cualidades requeridas para llevar a cabo las misiones

del puesto.

GRAFICO N° 12
Distribucion absoluta y porcentual de la opinion expresada por el personal
objeto de estudio en relacion a la necesidad de conocimientos adicionales
para aumentar la calidad del desempefio en el puesto de trabajo.

Indicadores Fi Pi
Sl 14 100

NO 0 0
TOTAL: 14 100

El en el grafico 12 el 100% de la poblacion estudiada manifiesta necesitar
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conocimientos adicionales para mejorar el desempefio en su actual puesto de trabajo.

En relacion a este planteamiento, en primer lugar estamos en presencia de la
conciencia demostrada por el personal encuestado en asumir que la formacion y
capacitacion es fundamental en su desempefio como trabajador y en segundo lugar,
que requieren de un cierre de brechas, dirigido a satisfacer las necesidades de los
procesos inherentes a la posicion que ejecutan en los actuales momentos, mediante un

plan de formacion.

El plan de formacion pretende solventar situaciones presentes relacionadas en
su mayoria en mejorar los resultados en el puesto de trabajo y estdn orientados a
satisfacer fundamentalmente aspectos técnicos. Es importante que la organizacion
mantenga un equilibrio en la ejecucion del plan de formacion en conjunto con los
planes de desarrollo del personal interviniendo aqui el plan de carrera. Lo ideal de

esto es cubrir en primera instancia areas criticas del negocio.

GRAFICO N° 13
Distribucion absoluta y porcentual de la opinion expresada por el personal
objeto de estudio en relacion a considerar si la organizacion le brinda los
incentivos y motivaciones necesarias para aspirar cargos con mayores
responsabilidades y exigencias.

Indicadores Fi Pi
SI 5 36
NO 9 64

TOTAL: 14 100
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Este grafico muestra la perspectiva del personal estudiado en referencia a la
motivacién que experimentan en los actuales momentos. La mayoria, es decir un 64%
expresa que la organizacion no le brinda incentivos, ni la motivacion necesaria para
asumir responsabilidades con mayor nivel de exigencia, mientras que el 36% restante

dice que si.

La opinion que se mide en este grafico es muy personal y quizas llegue a ser
subjetiva por la influencia de factores que depende de cada quien y no del conjunto en
general. Sin embargo, aunque los factores sean distintos y cada trabajador tenga
opiniones diferentes en cuanto a como se debe abordar esta problemaética, la falta de
motivacion e incentivos desde la organizacion hacia sus empleados es un sentimiento

mayoritario y genera malestar en su capital humano.

Actualmente las tendencias de gestion del talento humano nos orientan a la
satisfaccion de necesidades en el campo laboral, que no solamente son monetarias,
sino que también hay necesidades sociales y de autorrealizacion que también debe ser
atendidas. El ser humano en una visién integral requiere cubrir esas necesidades y si
la organizacion espera retener a su talento potencial debe preocuparse por este

aspecto.

Si tomamos en cuenta que estas opiniones son emitidas por personal directivo y
supervisorio podemos inferir que el personal subordinado a ellos no debe estar muy
lejos de esta realidad, y es alli cuando surgen preguntas del tipo ¢Cdmo se puede
mantener el liderazgo de un equipo de trabajo si no hay motivacion?. Es muy dificil
fomentar e impulsar a otras personas a que ejecuten actividades, que por si mismo el
lider no quisiera hacer. En este punto, el trabajo se vuelve tedioso, fastidioso y solo

un compromiso que cumplir.

Para la implementacion del plan de carrera como herramienta motivadora que
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representa por si misma, también se debe hacer énfasis en analizar y hacer todo lo que
esté al alcance de la organizacion para cubrir la expectativa minima de su capital
humano en elacion a incentivos y planes motivacionales, de manera que sea un
trabajo conjunto que definitivamente brinde a la organizacion un desempefio efectivo

de la fuerza laboral.

GRAFICO N° 14
Distribucion absoluta y porcentual de la opinion expresada por el personal
objeto de estudio en relacion a sugerencias de mejoras en la gestion de las
competencias asociadas al plan de formacion.

Indicadores Fi Pi
Competencias Técnicas 10 72

Competencias de Seguridad 1 7

Competencias Ciudadanas 1 7
Estudios de Cuarto Grado 2 14
TOTAL: 14 100

En este grafico 14 se muestra la tendencia del objeto de estudio hacia la mejora
en la gestion de competencias asociadas al plan de formacion. Un 72% sugiere que se
debe mejorar en las competencias técnicas, un 7% opina que se debe mejorar en
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competencias de seguridad, igualmente un 7% dice que en competencias ciudadanas
y por ultimo un 14% manifiesta que debe hacerse en estudios de cuarto grado.

En los resultados obtenidos mediante el analisis del instrumento aplicado, se
observa con bastante frecuencia el interés de los encuestados en el desarrollo de
competencias de caracter técnico, que si bien se han tomado en cuenta para la
formacion que han recibido hasta ahora, todavia debe mejorarse. A esto se le suma la
opinidn de facilitar la capacitacion en estudios de cuarto grado, es decir, postgrados,
maestrias y/o diplomados, que para efectos de los perfiles de cargos reflejados en la
descripcion de puesto constituyen parte de los requerimientos técnicos de las

posiciones.

Por otra parte, se hace referencia a que hay que aumentar la gestion de acciones
de formacidn orientadas a la seguridad industrial en las instalaciones asociadas a los
procesos que desarrolla la organizacion. De igual manera, se menciono la necesidad

de aumentar el desarrollo de competencias ciudadanas.

El caracter abierto de este item permitié indagar un poco mas profundo sobre
los aspectos que estan influyendo en la percepcion de la efectividad de las acciones
de formacién. En primera instancia, la poblacion objeto de estudio plantea la
necesidad aumentar las relaciones con proveedores externos a la empresa, es decir
que las acciones de formacion sean impartidas por instituciones distintas al
CEFOSAG. También, que sea tomada en cuenta la trayectoria de formacion, de
manera que se le otorgue prioridad al personal con menor experiencia o participacion
en acciones de formacion, asi como la actualizacion de areas de conocimientos
relacionadas a los procesos que desarrollan los trabajadores. También sugieren

aumentar el tiempo destinado a la duracion de las acciones de formacion.



FASE 111
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

3.1 CONCLUSIONES

El desarrollo de este estudio permite concluir que:

e El personal que ocupa posiciones claves para la organizacion conoce el término
Plan de Carrera y la importancia de contar con una herramienta de este tipo.
Igualmente, conoce sus beneficios y demuestra interés en la aplicacion de este

instrumento en el desarrollo de sus capacidades profesionales.

e La satisfaccion de los consultados en relacion a los planes de formacion

presenta una tendencia media-baja segun la percepcion de la mayoria.

e Laopinién del 57% de la poblacion muestra que solo algunas veces o nunca, el
supervisor reconoce el esfuerzo que realiza el trabajador en el desarrollo de sus

funciones, o se interesa en atender sus necesidades y debilidades laborales.

e Los planes de formacion en los que ha participado el objeto de estudio, le ha
brindado al personal los conocimientos necesarios para lograr un desempefio
optimo en su puesto de trabajo. Sin embrago, también manifiestan que

necesitan conocimientos adicionales para mejorar su desempefio.

e La mayoria de los consultados, actualmente, estd satisfecho en su puesto de
trabajo y no aspira un cargo mas elevado. Aunque, con la condicion de la
implementacién de un plan de adiestramiento anticipado, consideran la

posibilidad de asumir el reto de ocupar una posicién superior.

e La mayoria del personal consultado manifiesta que la organizacion no le brinda
los incentivos, ni la motivacion necesaria para aspirar cargos con mayores

responsabilidades y exigencias.

73
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e EIl 72% del objeto de estudio opina que se debe mejorar en la gestion de las
acciones de formacion orientadas a cumplir con las competencias técnicas

requeridas por la posicién que desempefia el personal.

3.2 RECOMENDACIONES

Una vez finalizado este trabajo de investigacion se recomienda:

e Impulsar planes de formacion y capacitacion actualizados que den prioridad a
la cobertura de los requerimientos técnicos y genéricos de las posiciones

claves de la organizacion, a fin de cubrir las pericias criticas del negocio.

e Considerar evaluar en las acciones de formacion, el tiempo de duracion,
proveedores y condiciones generales a fin de mejorar la satisfaccion del

trabajador con la formacion que recibe.

e Fomentar en el personal que ocupa el rol supervisorio la importancia del
cumplimiento efectivo de sus funciones, en relacion a la atencién de las

necesidades inmediatas de su equipo de trabajo.

e Propiciar e implementar planes motivacionales, mediante incentivos laborales,
actividades de esparcimiento o compartir entre el grupo de trabajadores que
permitan generar en el talento humano lazos afectivos con la organizacion y sus

comparieros.

¢ Finalmente, se sugiere la consideracion del presente trabajo de investigacion a
fines de contribuir en la gestion de personal, asociado a los procesos de
planificacion, formacion y capacion del Talento Humano de la Gerencia de

Plantas de Gas y Agua, Divisién Furrial.
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ANEXOS



SUPERINTENDE
NCIA:

CARGO QUE OCUPA

ARE

FECHA:

Con el siguiente estudio se desea

conocer el progreso del trabajador en su

capacitacion, la satisfaccion en el trabajo y otras actividades con relacién a la fijacion de

metas trazadas por la organizacion. A través de la informacion que usted facilite se podré

identificar el grado de satisfaccion en el puesto de trabajo, las competencias, las fortalezas y

debilidades que puedan existir en el desarrollo de sus funciones. Sus respuestas serén tratadas

de forma confidencial y no seran utilizadas para ningan propdsito distinto de la investigacion

llevada a cabo.

PREGUNTAS

1. ¢ Sabe usted que es un Plan de Carrera?

SI() NO ()

2. ¢ Tiene conocimientos acerca de la gestion que se encuentra realizando el

equipo de trabajo de Administracion de Personal para desarrollar su Plan de carrera?

SI() NO ()

3. ¢Cual es su nivel de satisfaccion con la formacion que ha recibido hasta

ahora por parte de la organizacion?

Alto( ) Medio( ) Bajo ( )




4. Por favor indiquenos, claramente su opinién en cada uno de los siguientes
aspectos:

¢Su supervisor inmediato expresa algin reconocimiento al esfuerzo que realiza
Usted diariamente en el puesto de trabajo?

Siempre () Algunas veces ( ) Nunca ( )

.- Desde su perspectiva, ¢Su supervisor se esfuerza en conocer y atender sus

necesidades y debilidades laborales?
Siempre () Algunas veces ( ) Nunca ( )

.- ¢Considera usted que los programas de formacion y adiestramiento en los que
ha participado realmente le brindan los conocimientos y refuerzos necesarios para
lograr un desempefio Gptimo en su puesto de trabajo?

Si() NO ()

.- ¢Cbémo se siente usted en su puesto de trabajo?

Satisfecho ( ) Insatisfecho ( )

5. ¢Aspira usted un cargo mas elevado?

Si() NO ()

*Si la respuesta es afirmativa, ¢Sabe usted qué competencias esenciales

necesitara para estar en la cima de su area?

Si() NO ()



*Si la respuesta no es afirmativa, ¢Considera usted que si la empresa le ofrece

un cargo mas elevado, bajo un plan de entrenamiento, asumiria el reto?

Si() NO ()

6. ¢Considera usted que cumple con las competencias requeridas por un puesto
superior al suyo?

Si() NO ()

7. ¢(Necesita usted conocimientos adicionales para aumentar la calidad de su

desempefio en su puesto de trabajo?

Si() NO ()

9. (Considera usted que la organizacién le brinda los incentivos y motivaciones

necesarias para aspirar cargos con mayores responsabilidades y exigencias?

Si() NO ()

8. ¢ Tiene usted alguna sugerencia de mejora en la gestion de competencias asociadas al
plan de formacion? Si es asi, indiquenos.

Si() NO ()

Competencia:

Sugerencia:
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Subtitulo

El Titulo es requerido. El subtitulo o titulo alternativo es opcional.

Autor(es)
Apellidos y Nombres Cdodigo CVLAC / e-mail
CVLAC | C.I: 20.567.143
Brito B. Carmen C. e-mail Carmnceci@gmail.com

Se requiere por lo menos los apellidos y nombres de un autor. El formato para escribir los apellidos y
nombres es: “Apellidol InicialApellido2., Nombrel InicialNombre2”. Si el autor esta registrado en el sistema
CVLAC, se anota el codigo respectivo (para ciudadanos venezolanos dicho cédigo coincide con el numero de la
Cedula de Identidad). EI campo e-mail es completamente opcional y depende de la voluntad de los autores.

Palabras o frases claves:

Plan de Carrera

Metodologia de Competencias

Competencia Técnica

Competencia Genérica

El representante de la subcomision de tesis solicitara a los miembros del jurado la lista de las palabras
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Lineas y sublineas de investigacion:

Area Sub-area

Ciencias Sociales y Administrativas Gerencia de Recursos Humanos

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

Resumen (Abstract):

La siguiente investigacion estuvo dirigida al disefio de un plan de carrera profesional para las
posiciones claves de la Gerencia de Plantas de Gas y Agua, Division Furrial de la Empresa
Petréleos de Venezuela S.A. Se identificaron las posiciones claves y se realizo el estudio de
la descripcion de puestos y perfiles profesionales asociados a dichas posiciones, asi como el
diagnostico de necesidades de formacion. Este, es un estudio de campo de nivel descriptivo
en el que se utilizé la observacion directa, la revision documental y el cuestionario como
técnicas principales de recoleccion de informacion, que una vez obtenida se analizé e
interpretd, permitiendo identificar las competencias requeridas para el desarrollo efectivo de
los puestos de trabajo considerados claves para la organizacion. Todo esto llevo a la
conclusion de que la importancia de aplicar el Plan de Carrera basado en la metodologia de
competencias beneficia tanto a la organizacion como a los empleados, porque permite enlazar
los objetivos y expectativas de ambos. Contar con una herramienta tan importante asegura la
optimizacién del desempefio dentro de la organizacion, logrando alcanzar las metas
propuestas tanto a nivel de crecimiento individual del personal, como consolidar los niveles
de competitividad esperados por la empresa.
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Profesor Asociado, Administrativo 111, etc

Nivel Asociado con el
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Dato requerido. Ejs: Licenciatura, Magister, Doctorado, Post-doctorado, etc.

Area de Estudio:
Ciencias Sociales y Administrativas

Usualmente es el nombre del programa o departamento.

Institucion(es) que garantiza(n) el Titulo o grado:
Universidad de Oriente Nucleo Monagas

Si como producto de convenciones, otras instituciones ademas de la Universidad de Oriente, avalan el
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