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RESUMEN:

El desarrollo gerencial, es considerado como una tarea y objeto de estudio
prioritario a nivel de la gestion gerencial en las organizaciones, no solo por la
magnitud de la inversion que se hace en ella, sino porque algunas veces se desconocen
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sentido, se necesita de mucho tacto y una amplia y educada conciencia organizacional,
y de una conviccion clara acerca del desarrollo gerencial, el cual no es mas que un
conjunto de actividades y procesos claramente identificados, que tienen un régimen de
relaciones y una coherencia entre ellos, que requieren, una coordinacion Optima para
lograr los resultados esperados. En este contexto, en la presente investigacion se
planteé como objetivo general analizar la situacion con respecto al desarrollo gerencial
en la Empresa de Produccion Social Agroindustrial del Cacao de Cumana, estado
Sucre, bajo unas series de variables directamente vinculantes con el enfoque de
desarrollo gerencial planteado por José Manuel Villegas, tales como: cuadros
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Ilegd a la conclusion que en la gerencia de la referida empresa no se da, bajo ninguna
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INTRODUCCION

Desde el principio de los tiempos el hombre, en su afan de superar sus propios
obstaculos, ha ideado y creado algunas formas y retos que le han permitido forjarse
como un ser universal, logrando muchas veces superar sus propias expectativas en la
busqueda de optimizar sus recursos, dando el uso mas 6ptimo de los mismos. Hecho
que habla abiertamente de un ser creativo y proactivo, que no esta ajeno, ni hace caso
omiso a los cambios que han sido necesario hacer y manejar en pro de su propio

desarrollo.

En este contexto, el manejo del comin vivir y del trabajo organizado del
hombre hacia la consecucién de objetivos que no podian alcanzar de manera
individual, ha ocasionado el nacer y la conceptualizacién de la administracién como
ciencia primordial para garantizar la coordinacion de esfuerzos individuales,
volviéndose cada vez mas importante y especifica, segin su aplicacién en el
cambiante mundo. En este sentido, Koontz y Weihrich (2004:6) conciben la
administracion como: “el proceso de disefiar y mantener un ambiente en que los
individuos trabajando en grupo de manera eficiente, alcancen objetivos

seleccionados”.

Asi mismo, el estudio del quehacer organizacional, desde el punto de vista de
mencion o denominacion, no hace diferencias entre la administracion, gerencia o
supervision, dado que todo el manejo de la organizacion parte del mismo concepto
basico de la administracion, sin embargo, es cierto que la naturaleza de las situaciones
puede diferir considerablemente entre unos y otros niveles de la organizacion o tipo
de empresas. En el caso del manejo del talento humano que hace vida en las
organizaciones se le conoce como gerencia o administracion de recursos humanos. La

gerencia de recursos humanos es un area sustancialmente susceptible a la mentalidad



o clima de las organizaciones, razon por la cual se le considera como contingente o
situacional, dependiendo de la posicion adoptada por la empresa. En ella convergen
todos los aspectos relacionados con el talento humano, por lo que se hace dificil
separar a las personas de las empresas y viceversa (Chiavenato, 2007).

La manera en que las organizaciones se relacionan con su personal para
alcanzar sus objetivos, varia de una empresa a otra, dependiendo de la tendencia o
enfoque y fundamentalmente por la visidn, porque muchas veces una vision
democratica y abierta suele ser la mas apropiada a los cambios sustanciales en
materia social, econdmica, tecnoldgica y cultural que atraviesa la humanidad, los
cuales ocurren cada vez mas rapidos e imprevisibles, esto ultimo cuando no se
mantiene una politica organizacional orientada a la actualizacion constante del
conocimiento, ya que, cuando este cesa de crecer se trasforma en una opinion o en
una creencia, lo que viene a representar una gran desventaja de la organizacion frente

a la realidad global de la actualidad.

Davenport Tomas y Laurence Prusak (Chiavenato, 2007:408) describen al
conocimiento como: “la mezcla de experiencia acumulada, de valores, informacion
conceptual y discernimiento que tiene una persona y que le proporciona una
estructura para evaluar e incorporar nuevas experiencias e informacion, el
conocimiento esta en la mente de las personas”. Lo que permite asegurar que el
conocimiento de los miembros de la empresa conduce al desarrollo organizacional y
que las personas son el Unico recurso de la organizacion que posee la particularidad
de dirigirse y desarrollarse por si mismas, aunque para ello necesiten el incentivo de
la empresa. Debido a esta gran importancia las empresas que se propongan ser
exitosa, deben marcar un plan sistémico de fluido de informacion en toda la
organizacion con el proposito de generar, incrementar, desarrollar y compartir el
conocimiento, esto con miras a incentivar intercambios espontaneos en la actitud de

las personas, con respecto a la organizacion y ellos mismos.



El generar una actitud para el crecimiento organizacional y personal del talento
humano, requiere de un plan sistemético en la administracion de recursos humanos,
que se base fundamentalmente en la capacitacion a niveles especificos en la escala
organizacional y de desarrollo a nivel macro, la capacitacion como estrategia de
desarrollo profesional, es un tipo de educacion especifica y concreta que la formacion
profesional, mediante ésta se busca generar un cambio de conducta a través de la
transmision de informacion y sobre todo el desarrollo de habilidades, aptitudes y

conocimientos.

El desarrollo del personal gerencial como plan de accién cimentado en la
capacitacion y educacion de los gerentes requiere la obtencion de retroalimentacion
del sistema como tal, para establecer una constante y periodica evaluacion de los
resultados arrojados por la aplicacién del programa, ya que, ésta area de la
organizacion considera cada uno de los planes, lo que hace evidente que la gerencia
de la empresa requiera de un enfoque racional en este aspecto. El dimensionamiento
real de la tarea de formacion y desarrollo de gerentes se concibe en los elevados
niveles de capacidad profesional e intelectual; desde este punto de vista el desarrollo
gerencial es un sistema eficaz para lograr las metas organizacionales de forma
estratégica, dirigida especialmente a la capacitacion, educacion y actualizacion de los
cuadros gerenciales en forma auténtica de acuerdo a las necesidades futuras de la
organizacion, asi mismo, esta es una actividad que requiere de inversion de tiempo y
dinero, como también un gran soporte motivacional de la alta gerencia, para poder
retribuir los resultados esperados, que por lo particular siempre son proyectados al
largo plazo (Villegas, 1991).

El desarrollo de los cuadros gerenciales, es considerado como una tarea y
objeto de estudio prioritario a nivel de la gestién del recurso humano gerencial en las

organizaciones, no solo por la magnitud de la inversion que se hace en ella, sino



porque algunas veces se desconocen los principios generales y procedimientos
indispensables para el mismo, en ese sentido se necesita de mucho tacto y una amplia
y educada conciencia organizacional, para que asi, las actividades sean claramente
identificadas y exista no solo coherencia entre los recursos y las responsabilidades,
sino que también, se lleve a cabo el seguimiento y la evaluacion de resultados, razon
que tal vez es lo que permite ver al desarrollo gerencial a criterio de Villegas
(1991:267) como: “un conjunto de actividades y procesos claramente identificados,
que tienen un régimen de relaciones y una coherencia entre ellos, que requieren, por

ende, una coordinacién optima para lograr los resultados esperados” .

El desarrollo gerencial visto desde wuna perspectiva global, como
responsabilidad directa de la alta gerencia, promete consolidar su importancia a
través del tiempo. En la actualidad muchas empresas, empezando por las grandes
corporaciones, han dedicado especial atencion a este proceso, ya que, la inversién en
el desarrollo de la gerencia la consideran una de las actividades estratégicas
organizacionales que mejor produce resultados, en tal sentido, la capacidad de
planificacion estratégica de la organizacion estd ligada estrechamente con los
principios basicos del desarrollo gerencial. De igual forma, la disposicion de las
organizaciones al cambio, conduce a contrastar los estilos de gerencia ejercidos en
ella'y el logro de los objetivos segun el ambiente donde se desenvuelvan, permitiendo
demandar la necesidad de mantener cuadros gerenciales profesionalmente
desarrollados, aptos para responder a las eventualidades y las exigencias de la
sociedad (Villegas, 1991).

El desarrollo gerencial representa una técnica indispensable para afrontar la
conceptualizacion de la responsabilidad social de las empresas y la situacion
econdémica general que se presenta a nivel global, requiere de una direccion eficiente
de las organizaciones, y la preparacion de gerentes comprometidos con la realidad
acontecida, en tal situacion y en el nuevo modelo de pais que se gesta en Venezuela,



se requiere de la preparacion y actualizacion de gerentes de empresa en esta materia,
pues en tal situacion se plantea la constitucion de un modelo de empresa denominado

empresas de produccion social.

Las empresas de produccion social, buscan comprometer la ganancia producto
de la explotacidn de bienes y servicios a favor de las comunidades mas necesitadas de
la sociedad, basado en ideales de igualdad, donde no existe ningln tipo de privilegio
0 beneficio aunado a la posicion jerarquica de la organizacion, es decir, en esta se
propicia un sistema organizacional netamente vertical. En algunos paises europeos
como Suecia, tal corriente ha tenido un tanto de éxito considerable en cuanto a
distribucion y produccién de bienes, que es uno de los motores de la economia del
pais, la cual se ha denominado el camino intermedio, refiriéndose a su posicion entre

el sistema de libre empresa y el socialismo.

Asi mismo, en Latinoamérica cada dia van tomando terreno y conciencia en lo
que, respecta a la participacion democréatica de sus pueblos en la confrontacion de
realidades econdmicas, a través de la conformacion de asociaciones y unidades de
produccion econémica en conjunto con el Estado. Ejemplo de ello se da en Argentina,

Bolivia, Ecuador, Pert y Venezuela.

En lo que respecta a Venezuela, se ha dado una especial atencion a estas
asociaciones de produccion social, como una forma de combatir problemas sociales,
politicos y econdmicos, como: la falta de empleo, la inflacion, el monopolio
capitalista, entre otros. Son muchas las organizaciones de personas en los distintos
niveles y estratos de la sociedad que estan conformandose para integrar unidades de
produccion social impulsados por la idea de conseguir financiamiento e incentivos
técnicos, a través de créditos y planes de accion otorgados por el gobierno, y por

ende la mejora de la calidad de vida de manera individual y colectivamente.



Las empresas de produccion social son organizaciones eminentemente
socialistas, que se enfrentan a problemas que sufren las sociedades capitalizadas de
forma tradicional, es decir, los problemas planteados por las concentraciones y la
globalizacion, los cambios organizativos y tecnoldgicos, las variaciones de las
necesidades de los clientes, la ausencia de valores, principios y los problemas que
siempre se generan en la gerencia. La tarea de gerenciar en el ambito de este tipo de
empresas se lleva a cabo a través de la teoria administrativa, la cual es aplicada
mediante sus funciones bésicas, que se centran en planear, organizar, dirigir y
controlar. A diferencia de las empresas privadas, estas organizaciones son entidades
que funcionan para la solucion de problemas sociales y la lucha contra el monopolio
capitalista, fomentado un sistema de igualdad en la tabulacion de sueldos asignados a
sus trabajadores, sin embargo, requieren de una gerencia efectiva para subsistir en el
tiempo y cumplir su mision social, ya que, a pesar de poseer esta particularidad se
hace necesario investigar lo concerniente al desarrollo gerencial, como proceso de
formacion y capacitacion y actualizacion de futuros gerentes, en estas empresas de

produccion social.

Para el estudio de tal situacion, se realizd una investigacion en la Union
Cooperativa Agroindustrial del Cacao, la cual es una empresa de produccion social,
ubicada en la avenida rotaria, sector zona Industrial el pefién, de Cumana, Estado
Sucre, en la antigua sede de la Féabrica Perugina. Esta empresa se dedica a la
produccion de chocolate de consumo final e industrial, a través manufactura del
cacao sucrense, proveniente de la peninsula de Paria. De alli que, el objetivo
fundamental de la presente investigacion fue el andlisis de la situacion con respecto
al desarrollo gerencial en la empresa de produccion social Agroindustrial del Cacao,
obteniéndose como resultado que en la Empresa de Produccion Social Agroindustrial
del Cacao no se da el proceso de desarrollo gerencial y que ésta no relne las
condiciones funcionales y estructurales para desarrollar un proceso de tal indole, asi

mismo se logré determinar que en la empresa se maneja cierta informacion acerca de



las generalidades de un proceso general de gerencia. Para lo cual se estructurd el

siguiente trabajo en cuatro capitulos, los cuales se describen a continuacion:

e Capitulo 1. Generalidades del Problema de Investigacion, incluye:
planteamiento del problema de investigacion, objetivos, justificacion, y
posibles limitaciones. Asi mismo, describe todo lo concerniente a la
metodologia, tal como: tipo de investigacion, nivel de investigacion,
poblacion y muestra, sistema de variables y las técnicas, métodos,
procedimientos y herramientas utilizadas, para dar respuesta a la

investigacion.

e Capitulo Il. Desarrollo Gerencial. En este capitulo se presenta en primer lugar
los estudios que representan antecedente de investigacion del presente trabajo;
de igual forma, define ciertos aspectos claves correspondiente con el desarrollo
gerencial, tales como: definicion, justificacion, elementos relacionados con el

mismo, objetivos generales y su proceso.

e Capitulo 11I, Desarrollo Gerencial en la Empresa de Produccion Social
Agroindustrial del Cacao de Cuman4, estado Sucre. Dedicado a la presentacién
de la Empresa de Produccién Social Agroindustrial del Cacao y al desarrollo y

presentacion de los objetivos de esta investigacion.



CAPITULO |
GENERALIDADES DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

Toda idea de investigacion necesariamente, para ser objeto de estudio, debe
representar un problema, sin esta particularidad la idea no pudiese desarrollarse con
la formalidad que amerita una investigacion cientifica; entonces vale destacar, qué es
el problema de investigacion. De igual forma, en el presente capitulo se delimita la

metodologia correspondiente al proceso de investigacion.

1.1 El Problema de Investigacion

Para Méndez (2008:160) el problema de investigacion, estd definido como:
“lo que es objeto de conocimiento, el mismo debe ser expresado en términos
concretos y explicitos a través del planteamiento, la formulacion y la
sistematizacion”. Asi mismo, para Cesar Augusto Bernal (2006:84), el problema de
investigacion, es:

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

Por lo tanto, un problema es todo aquello que amerite ser resuelto en pro de
representar un aporte o demostrar una teoria, independientemente de su naturaleza. El
problema tiene que dar solucion o explicar algo, de lo contrario no se puede
considerar como problema, consecuentemente segin el problema objeto de estudio,
en este capitulo se delimita el problema substancial de investigacion, su razon de ser;

el rumbo a seguir segun los objetivos del estudio, y la exposicién de motivos de la



indagacion, todo esto aunado a las posibles limitaciones que pudieran existir a la

hora de realizar la investigacion.

1.1.1 Planteamiento del Problema de Investigacion

En la era actual, muchos campos de la vida social, han experimentado el surgir
de inquietudes y modelos que permitan al hombre explicar nuevas alternativas para
enfrentar los retos que la cambiante situacion a nivel mundial exige a la humanidad.
El &mbito del hacer administrativo y empresarial, no escapa de esta realidad que
acontece internacionalmente, cada vez son mas los estudios y nuevas concepciones,
orientaciones y mecanismos que nacen segun los requerimientos del nuevo acontecer,
las nuevas necesidades aparecen sin eximir lo que ya se ha desarrollado; sin embargo,
se ha logrado que estudios previos representen siempre un punto de partida, haciendo
que cada nueva idea o tendencia conserve parte de lo clasico o de lo que ya se

conoce.

Un gran segmento del aporte que los estudios en las ciencias administrativas
han proporcionado al ~movimiento organizacional, se enfoca basicamente en la
conduccion de personas al logro de los objetivos organizacionales (Chiavenato,
2007), fomentar en el talento humano de las organizaciones un espiritu
emprendedor y visionario que les permita entender la gran importancia que poseen
éstos dentro de la misma. Esto indica la importancia que han detectado estudiosos de
la materia administrativa en el personal que labora y proporciona la vida a las
organizaciones, tales como Elton Mayo y Fritz Roethlisber (Sachse, 1990:103),
quienes concibieron al personal como: “el valor principal de cualquier organizacion”,
De igual manera, son muchos los estudios que han asumido un rol protagonico
Ilevando al talento humano de las organizaciones hacia un objetivo en particular con

las demas &reas o alcance organizacional de la empresa, enlazando ciertas actividades



o0 enfoques estratégicos especificos, teniendo como principal linea de accion la fusion

del personal con las demas componentes gerenciales.

La importancia del desarrollo del talento humano y la visidn prospectiva de las
organizaciones, han permitido a los creativos del area gerencial, tejer planes que
trabajen en vias de atender y satisfacer con especial atencion a ambos elementos, pues
a través del fomento y la motivacion del personal se puede lograr que la empresa
alcance sus objetivos y camine mas alla de la meta deseada, de igual manera una
organizacion que marche de la mejor manera y brinde cierta seguridad a sus
empleados, hace que los mismos se sientan bien dentro de ella, y viceversa,
convergiendo asi en una relacion ciclica en la cual ambos elementos son igual de
importantes. En muchas organizaciones se esta claro acerca de esta vital importancia
que acontece en el mundo gerencial, es por ello que a lo largo de la ultima década se
han incrementado las empresas que deciden invertir en programas de desarrollo
integral para sus empleados, considerando que dicho esfuerzo, representa un gran

aporte al talento humano y al desarrollo de la organizacion.

El desarrollo humano, debe considerarse el primer paso para contar con
empleados dispuestos de manera abierta al trabajo y la innovacion de nuevas
aptitudes y planes dispuestos al desarrollo de la organizacién, en los cuales esté
involucrado el talento humano como factor indispensable. El desarrollo humano es
un proceso que se basa en aumentar las capacidades y opciones de las personas
apuntando a reconocer a todos los individuos como sujetos sociales capaces de
perseguir la realizacion del tipo de vida que les parezca valorable, se preocupa en
mejorar la existencia del individuo y sus libertades, disminuyendo toda privacion de
derechos y su dignidad, este es el sentido fundamental del desarrollo humano; esta
propuesta psicoldgica, permite proponer el establecimiento de un estado 6ptimo del
desarrollo del ser, como ente socio productivo, marcando asi, un area o linea de

accion ideal como punto de partida para cualquier plan especifico, la necesidad de
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este estado deseado se acentta en los individuos a la hora de realizar cualquier
actividad, donde tenga que demostrar sus habilidades, capacidades y en especial el

sentido de responsabilidad que posee él mismo para encarar estas actividades.

En este sentido, el desarrollo gerencial, empezd a surgir como tema de estudio a
principio de los afios cincuenta en los Estados Unidos de norte Ameérica (Villegas,
1991), producto de una crisis que enfrentaban las organizaciones a la hora de
remplazar o relevar el personal que se desempefiaba en los cargos gerenciales, ya que
la costumbre y las leyes en ese entonces promovian el trabajo hasta los sesenta y
cinco afios de edad y que los gerentes duraran en la empresa en sus respectivos
cargos hasta el momento de su muerte, esto sin duda alguna, ocasiond no solo la
crisis para el relevo de personal sino que, a su vez, producia cierto atraso o demora
para la adaptacion a los nuevos cambios que acontecian en el mundo, la situacion
imperante en ese entonces 0 la manera de suplir los cargos gerenciales, se basaba
estrictamente en la herencia de padres a hijos de los puestos gerenciales o la
confianza depositada por el gerente saliente en el nuevo producto de la confianza o el
amiguismo, demarcando asi un impenetrable sistema de inequidad ni oportunidades
para las demas personas que se desempafaban en la organizacion. La tal crisis abrio
paso para el estudio de un sistema que propiciara la oportunidad a los trabajadores de
la empresa en optar cargos de la alta gerencia, brindando recurso material, didactico y
procesos administrativos en pro de preparar al talento de relevo y su constante

actualizacion para seguir adaptados al ambiente externo.

La fusion de planes orientados a lograr la eficacia y la eficiencia en la gerencia
de las organizaciones y el desarrollo del individuo como ser social e integral, han
logrado la formulacion y fusion de estos aspectos para el éxito y la permanencia en el
tiempo de las organizaciones, tal es el caso del desarrollo gerencial, que segun
Villegas (1991:11):

11



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

entrenamiento del individuo, mientras desempefia sus funciones.

Asi mismo, José Manuel Villegas (1991:viii) conceptualiza el desarrollo
gerencial como: “un proceso sistematico y organizado para la generacion de liderazgo
a nivel de la organizacion total”. Lo que permite concebir a éste como una
combinacion de influencias y maniobras por un conjunto de actividades
organizacionales debidamente disefiadas y programadas involucrando a todos los

cuadros gerenciales que hacen vida en la organizacion de forma integral.

Este concepto representa la generalidad del desarrollo gerencial como plan
aplicable a todos los niveles de la organizacion, dejando claro que con este proceso se
busca incentivar de forma sistematizada la mejora y el auge del liderazgo en todo el
ambiente organizacional, a fin de fijar la racionalizacion del funcionamiento de la
organizacion. De igual manera, por ser un proceso sistematico y debidamente
planificado, no puede trazar sus objetivos sin el estudio de su ambiente, para ello se
hace necesario detectar las influencias que ejercen los distintos factores tipicos
presentes en el ambito interno de la organizacion a la hora de su conduccion
gerencial, partiendo en primer lugar desde lo general, que normalmente se encuentra
aludido por la sinergia entre la organizacion y situaciones tales como: estados de
crisis y sus caracteristicas macroeconémica y por tal el requerimiento de talento para
atender la expansion de los mercados, el lanzamiento de nuevos productos entre
otros, asi como también todo lo concerniente a las necesidades expuestas por los
procesos de descentralizacion de la organizacion y los avances tecnoldgicos en lo que

ésta decide innovar. Sin duda alguna un proceso de desarrollo gerencial no puede
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nacer de la nada sin el debido conocimiento de la empresa acerca de sus debilidades y
fortalezas, amenazas y oportunidades, las exigencias en el plano gerencial plantea una
constante necesidad de ejecutivos, lo que obliga a la organizacion a ser mas objetiva a
la hora de evaluar sus cuadros gerenciales, poniendo en marcha el programa de

desarrollo adecuado a la necesidad de la misma.

El desarrollo gerencial es un elemento clave que parte de la planificacion
estratégica del personal, su principal importancia radica en, reconocer la existencia de
una vital relacion ciclica entre el desarrollo de los entes o cuadros gerenciales y el
desarrollo global de la organizacion, teniendo claro que el desarrollo de los cuadros
gerenciales se basa primordialmente en un plan dirigido a la capacitacion, educacion,
orientacion y el entrenamiento constante del individuo que se desempefia en el area
gerencial, por supuesto todo este plan forma parte de uno mas ampliado o macro en la
organizacion, como lo es el desarrollo organizacional, pues el logro de los objetivos
del desarrollo gerencial vendria a proporcionar un aumento de la efectividad
organizacional, el cual es uno de los propdsitos mas claros del desarrollo de las
organizaciones, lo que deja claro la interdependencia inequivoca e innegable entre el
talento humano y las organizaciones, por lo tanto las empresas se deben preocupar en
fomentar las condiciones necesarias para proveer al talento gerencial, las condiciones
claves a fin de fomentar el liderazgo, dicho en otra manera, la organizacion debe
estudiar al personal y proveerles de recursos técnicos y profesionales, especializados,
con lo cual, puedan adquirir la formacion indispensable y el mejor perfil para puestos
estratégicos gerenciales claves en la organizacion. Asi mismo, el desarrollo gerencial
que fomente la empresa tiene que buscar la formacién de gerentes integrales, que
permitan a la empresa contar con personal preparado para asumir cualquier cargo de
la gerencia, todo esto sin dejar de fomentar el liderazgo en .cada uno de los distintos

niveles de los cuadros gerenciales.
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Esto acontece de una realidad sustancial que las empresas deben afrontar cada
dia y mantener a vanguardia, la preparacion de sus propios cuadros gerenciales le va a
permitir a la misma asegurar la operatividad de su gerencia, desarrollando equipos
eficaces a quienes se les pueda tener debidamente preparados a la hora que se les
necesite en materia de eventualidades gerenciales que asi lo ameriten, esto fortalece el
arraigo de tales equipos al desarrollo global de la organizacién, manteniendo un
constante proceso creativo e innovador de sus politicas administrativas, basdndose en

los logros de los programas de desarrollo gerencial y en el surgir de la sociedad.

A criterio de Villegas (1991) para que un programa de desarrollo gerencial se
desenvuelva de la mejor manera y logre las metas propuestas, el gerente debe estar
dispuesto a aprender cada dia, asumiendo el compromiso de preparase en el ambito
gerencial como técnico, para asi poder promulgar de una manera clara y sencilla sus
ensefianzas hacia los deméas miembros de la organizacion. Este a su vez debe
enfatizar el aprendizaje mutuo entre todos los empleados, para asi poder establecer
un proceso de ensefianza que permita alcanzar los resultados por parte de los
miembros de la organizacion, de igual forma, la organizacién como ente garante del
desarrollo gerencial, debe disponer de tiempo y dinero, para poder dotar al personal
de conocimiento especializado. Este sistema de desarrollo gerencial ciertamente se
debe aplicar en la organizacion, tratando a cada quien de forma individual con miras a
formar una gran unidad en la organizacién, los principios de igualdad de participacion
de los cuadros gerenciales describen a este tipo de actividades como, una tarea de la
alta gerencia que consiste en la capacitacion de todo el personal, brindando a cada
quien la oportunidad de formarse segun su perfil, los requerimientos y parametros que

establezca la organizacion.
Ciertamente la implementacién de planes de desarrollo gerencial, vino a

representar un desarrollo organizacional elevado en aquellas empresas donde se pudo

implementar con éxito, muchas de éstas pudieron expandirse fuera de sus fronteras,
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es asi como las técnicas y formas en el manejo gerencial de las organizaciones pisan
tierras latinoamericanas, trasladando su cultura de desarrollo organizacional teniendo
en sus lineas de accion el fijo desarrollo gerencial en el personal que reuniese el perfil
calificado para optar a tal oportunidad, un ejemplo de ello se muestra en la industria
petrolera mexica PEMEX (Koontz y Weihrich, 2004:450), en la cual su desarrollo y
despliegue provino de los Estados Unidos, que ante la necesidad de desarrollar
gerentes de alto nivel establecié un programa de capacitacion, educacién y formacion
constante dirigidos al personal con responsabilidad administrativa, asi mismo
fomento programas de educacion superior estableciendo convenios con universidades
de la republica mexicana, el cual consiste en el traslado a las instalaciones de la
empresas de algunos integrantes del cuerpo profesoral impartir clases a grupos
formados y financiados por la empresa, logrando asi una gran motivacion en los
trabajadores al crecimiento y formacion profesional y personal; asi como en muchas
otras aptitudes y disciplinas para el latinoamericano fue facil copiar e implementar
todo modelo o forma que proviniese de fuera, sin tener en claro o preciso las
necesidades imperantes, los requisitos previos o que la realidad fuese distinta a la de

ellos, de lo cual el campo gerencial no pudo escapar.

En la dltima década algunos paises latinoamericanos en esa bdsqueda de
explotar su propia identidad basandose en su pasado y su realidad, han propiciado
movimientos y aptitudes en pro de fomentar nuevas ideas de pluralismo y diversidad
enfocadas a todas las areas vitales que componen el aparto productivo y social de un
pais. En el caso venezolano, la gerencia como tal, no presenta grandes diferencias en
contraste con el resto de muchos paises de Latinoamérica, pues la gerencia
venezolana a pesar de ser luchadora y constante, no presenta tal identidad propia, ya
que se caracteriza por aplicar los mismos meétodos, modelos, normas vy
procedimientos gerenciales usados en otras naciones desarrolladas como Japon y
Estados Unidos. (Pérez-Mena, 1999). La inestabilidad y las condiciones de la

economia en Venezuela, buscan lograr un nivel aceptable de competitividad,
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mediante la preparacion constante de los gerentes de sus organizaciones, prueba de
ello lo plasma Luis Pérez-Mena (1999:6) cuando indica: “la mayoria del pueblo
venezolano tiene iniciativa, creatividad y capacidad de adaptacién a las situaciones
nuevas”, ciertamente esta afirmacion da cuenta de la aptitud abierta y sincera de los
venezolanos al cambio, la cual es validamente aplicable a los cuadros gerenciales
integrados por tales personas, esta particularidad facilita la aplicacién de un proceso
de desarrollo gerencial en las organizaciones, para remediar los factores negativos
influyentes del medio social, muchas empresas consideran algunas normas basicas,
dentro de las cuales se plantean que no escatimarian esfuerzos humanos ni financieros
en la capacitacion y preparacion del talento humano, lo cual representaria un aumento

de o un gran paso al desarrollo organizacional.

En Venezuela el desarrollo gerencial, se ha visto como un proceso de
actualizacién implementado por grandes empresas para mantener al dia al personal
gerencial de grandes empresas, en especial las trasnacionales, tal es el caso de Toyota
de Venezuela, la cual, sigue los lineamientos y las politicas del Grupo Toyoda, en
donde el constante mejoramiento y fortalecimiento de la alta gerencia es una politica
fija, a pesar de ser lineamientos provenientes de otro pais, a través de ello se capacita

al gerente del pais.

Asi mismo, debido a la gran importancia del desarrollo gerencial, existen en
Venezuela entes de educacion superior y de cursos especializados, dedicados al area
administrativa que estan prestando gran atencion a desarrollar planes de estudio para
administradores y profesionales de la gerencia, orientados a la disertacion del
desarrollo gerencial como materia clave para fomentar el talento humano y las
destrezas organizacionales que debe poseer un gerente a la hora de llevar a cabo tal
arte, tomando en cuenta, que las personas objeto de desarrollo y capacitacion
requeriran programacion con base a objetivos individuales y organizacionales y los

cuadros gerenciales, que se recluten para desempefiarse en el futuro, los cuales tienen
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que ser desarrollados y capacitados para actuar en organizaciones que se tienen que
revelar a los viejos paradigmas y estar mas comprometidos con el desarrollo social de
su entorno, mas en una Venezuela que se estd orientando a un nuevo modelo
econdmico. Ante esta realidad el Programa de Gerencia de Calidad y Productividad
del Area de Postgrado de Faces de la Universidad de Carabobo, ofrece la oportunidad
de formacién en las nuevas tendencias de las ciencias administrativas en materia de
desarrollo gerencial, aportando los tépicos gerenciales modernos, haciendo énfasis en
la innovacién, creatividad, desarrollo de habilidades, destrezas, uso eficaz de la
motivacion, investigaciones que ayuden a optimizar el uso adecuado del potencial
humano, de sus equipos de trabajo y garanticen una buena conduccion de las

organizaciones dentro de la ética y su responsabilidad social.

Otra de las fuertes influencias que ejercen diferencia y complejidad a la
gerencia venezolana, son los planes de gobierno del pais, lo que lleva muchas veces a
los gerentes a variar sus expectativas y planes en la marcha de los acontecimientos
(Pérez-Mena, 1999:6), sin duda alguna, el proceso de desarrollo gerencial también se
ve afectado por los cambios de planes y la inestabilidad de la nacién, pues muchas
veces los requerimientos del personal varian segun el objetivo para lo que han sido

formado segun la proyeccion que fomente el gobierno al tapete empresarial.

Sin embargo, muchas empresas venezolanas en la actualidad, basandose en
los ideales de igualdad y justicia social que fomenta un nuevo proyecto de pais
promulgado por el gobierno de la Republica Bolivariana de Venezuela, han
estructurado organizaciones, donde el trabajo no estd alineado a beneficios que
provengan de algun estatus en la escala jerarquica organizacional, donde, todos y
cada uno de sus integrantes poseen la misma importancia o clasificacion. El principal
caso en el que reside esa particularidad son las denominadas empresas de produccion

social, donde se busca brindar especial atencion al nuevo hombre socialista brindando
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un espacio de paralelismo y fomentando la igualdad social. Para comprender mejor

acerca de este topico, se encuentra la definicidn de Valieti Pérez (2010:1)

Son empresas de produccion social, las entidades econdmicas dedicadas a la
produccion de bienes o servicios en las cuales el trabajo tiene significado propio, no
alienado y auténtico, no existe discriminacion social en el trabajo y de ningun tipo de
trabajo, no existen privilegios en el trabajo asociados a la posicién jerarquica, con
igualdad sustantiva entre sus integrantes, basadas en una planificacion participativa y
protagénica y bajo régimen de propiedad estatal, propiedad colectiva o la

combinacion de ambas.

Solo la definicién de este nuevo tipo de empresa, habla de un cambio radical en
la concepcion y desarrollo estructural de la cultura organizacional en esta nueva
tendencia empresarial, la manera en la distribucion del trabajo y la asignacion de
puestos gerenciales claves describe la dificultad de establecer un sistema de igualdad
ocupacional, que se puede prestar, para la desmotivacion desde el punto de vista
jerarquico, el cual influye directamente, en la asignacion salarial de los empleados
segun el grado de responsabilidad y la naturaleza que posea el cargo a desempefiar;
Asi mismo, el concepto de propiedad conjunta con el estado, pudiese ocasionar, que
se susciten cambios repentinos al obedecer directrices fuera de alguna planificacion

previamente establecida en la organizacion

En la ciudad de Cumana del Estado Sucre, funciona la Empresa de Produccion
Social Agroindustrial del Cacao, dedicada a la manufactura del cacao, la cual,
responde a un proyecto piloto de este nuevo tipo de empresas impulsado por el
Gobierno Nacional de la Republica Bolivariana de Venezuela, que busca satisfacer o
atender a ciertos problemas de la sociedad que rodea a dicha organizacion a traves de
la orientacion de recursos econdmicos provenientes de las ganancias de dicha

empresa.
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A pesar, que los lineamientos y las ideas generales del concepto de igualdad de
oportunidades que poseen los trabajadores dentro una empresa de produccion social,
el desarrollo gerencial en Agroindustrial del Cacao, se dificulta por el desorden
operativo funcional, que radica en la apatia y el desinterés por cargos de menor rango
por parte de quienes integran dicha organizacion, fijando una expuesta aspiracion por
cargos de la alta gerencia, sin reunir el perfil o ningun tipo de preparacion técnica ni
académica que les capacite para poseer dichos cargos, lo cual es un significativo error
que va en contra de los principios de distribucion del trabajo segin su naturaleza y
tratamiento; esta particularidad habla de un innegable hecho anormal que requiere de
especial atencion, en vista de las condiciones econémicas y sociales que representaria
el éxito o el fracaso de esta organizacion para el pais; por consiguiente, con la
presente investigacion, se busca alcanzar un argumento clave que promueva el
desarrollo gerencial, en la gerencia de la Empresa de Produccién Social
Agroindustrial del Cacao, en atencion a lo que al respecto plantea José Manuel

Villegas.

Tomando en cuenta lo anteriormente sefialado, con esta investigacion se busco
dar respuesta a la siguiente interrogante: ¢Cual es la realidad que acontece con
respecto al desarrollo gerencial en la empresa de produccion social Agroindustrial

del Cacao?

Asi mismo, se hizo necesario establecer una serie de interrogantes en funcién

de dar respuesta a lo planteado:
e ;Cuales son los cuadros gerenciales en la Empresa de Produccion Social

Agroindustrial del Cacao, en cuanto a identificacion, crecimiento, tratamiento,

constitucion, aporte, capacitacion e inventario del personal gerencial?
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e ;Cuales son las experiencias de trabajo en la Empresa de Produccién Social
Agroindustrial del Cacao?

e ;Como se efectua el entrenamiento de los individuos que se desempefian o
desempefiaran funciones gerenciales en la Empresa de Produccion social

Agroindustrial del Cacao?

e ;Qué factores del ambiente general ejercen influencia en el desarrollo gerencial

en la Empresa de Produccion Social Agroindustrial del Cacao?

e ;Cuéles son los componentes del plan de desarrollo gerencial requerido en la
Empresa de Produccion Social Agroindustrial del Cacao en relacion al

desarrollo gerencial?

1.1.2 Objetivos de la Investigacion

1.1.2.1 Objetivo General

Analizar la situacion con respecto al desarrollo gerencial en la Empresa de

Produccion Social Agroindustrial del Cacao de Cumana Estado Sucre.

1.1.2.2 Objetivos Especificos
e Describir los cuadros gerenciales en la Empresa de Produccion Social

Agroindustrial del Cacao, en cuanto a: identificacion, crecimiento, tratamiento,

constitucion, aportes, capacitacion e inventario del personal gerencial.

e Describir las experiencias de trabajo en la Empresa de Produccién Social

Agroindustrial del Cacao.
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¢ lIdentificar la forma de entrenamiento de los individuos que se desempefian
funciones gerenciales en la Empresa de Produccién Social Agroindustrial del

Cacao.

o Describir los factores del ambiente general que ejercen influencia en el
desarrollo gerencial de la Empresa de Produccién Social Agroindustrial del

Cacao.

¢ ldentificar los componentes del plan de desarrollo gerencial requerido.

1.1.3 Justificacion y Alcance de la Investigacion

La magnitud y el alcance, la inversion y la prospectiva de pais segun el
proyecto gubernamental de implementar organizaciones con esta nueva tendencia
estructural social, obliga necesariamente a los estudiosos de las ciencias
administrativas, a buscar un plan de desarrollo gerencial que permita fomentar y
abordar aspectos clasicos de importancia del arte de la gerencia tradicional y
contemporanea con los nuevos retos y modelos de empresas de produccion social. Un
estudio sistematizado en el analisis estratégico de estas organizaciones puede

representar un gran aporte cientifico desde el punto de vista administrativo y social.

Las Empresas de Produccion Social en Venezuela, buscan formar y desplegar
un rol protagonico en el sistema economico-social del pais. Pues ellas como
organizaciones sociales, deben enfrentarse a una amplia gama de desafios complejos,
tales como: reconocer que el &mbito interno y su entorno estd cambiando

profundamente y comprender la naturaleza del nuevo patron de negocios y su
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tecnologia, asi mismo, los paradigmas de modelos organizacionales tradicionales y la
lucha por un adecuado sistema de remuneracion segun las responsabilidades de cada
empleado en la organizacion. Es por ello, que debe desarrollarse un cuerpo gerencial
que desafie los problemas actuales y futuros que puedan suscitarse en ella que

compacte las nuevas tendencias con el eficaz y eficiente acontecer organizacional.

Estos entes gerenciales para enfrentar las irregularidades que puedan suscitarse
en estas nuevas organizaciones, deben poseer principios y valores adaptados que
permitan el fortalecimiento del personal y de la distribucion orgénica de la empresa
con respecto a la vision y mision de la misma, y asi lograr la permanencia de ellas en

el tiempo.

De alli que, en la presente investigacion se realizo un andlisis de la realidad que
acontece en la gerencia de la Empresa Agroindustrial del Cacao, concerniente al
desarrollo gerencial como modelo de superacion empresarial y requisito clave que le
permita optar a un estatus prolongado en el tiempo, para que represente un aporte
concreto y un punto de referencia para explicar ciertas situaciones que merecen
especial atencidn desde el punto de vista de preparacion y asignacion de personal a

puestos gerenciales claves.

También resulta interesante destacar que mediante la presente investigacién se
busca informar a los miembros de la empresa acerca de .acciones estratégicas para el
desarrollo gerencial y de como éstas aportarian valor agregado que permitan facilitar
la toma de decisiones en un contexto impuesto de un dinamismo de cambios que
afecta fuertemente a las empresas de esta indole que, algunas veces, no pueden
enfrentarse a retos por falta de nociones en gerencia, que dificultan el logro del

fortalecimiento y el crecimiento de estas organizaciones.
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De la misma manera, busco abrir paso a futuras investigaciones relacionadas
con el desarrollo gerencial y las empresas de produccion social, conducir a
investigaciones que conlleven a la preparacion de entes, organizaciones sociales y
gubernamentales para enfrentar los retos que se presentan en la gerencia del siglo
XXI.

1.2 Bases Metodoldgicas

Un proceso secuencial y sistematico es producto de un orden metddico, mas
aun el proceso investigativo, que se vincula directamente con una variedad de
métodos segln sea el caso o la naturaleza de investigacion que son necesarios
conocer para determinar cual de ellos es el apropiado aplicar la investigacién, lo que
da origen a una metodologia. Autores dedicados al estudio de estos procesos de
investigacion, muestran a la metodologia de la siguiente manera: “metodologia se
deriva de método, es decir, modo y manera de proceder o de hacer algo, y logos,
estudio, y en otras palabras, se entiende por metodologia el estudio de los modos o

maneras de llevar a cabo algo” (Hurtado, 2001:83)

Para Méndez (2008; 227) la metodologia es:

Un aspecto que tiene que ver con la planeacion de la manera
como se va a proceder en la realizacion de la investigacion.
Aqui debe responderse al nivel de profundidad a que se quiere
Ilegar en el conocimiento propuesto, al método y a las técnicas
que han de utilizarse en la recoleccién de la informacion

En ese sentido, la orientacion y la forma, la planificacion y modo, en el cual se
desarrollo el estudio se especifica en las bases metodologicas: nivel y tipo de
investigacion, la poblacion y muestra objeto de estudio con su respectivo sistema de
variables, las técnicas y procedimientos para la obtencion de la informacion y el
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analisis e interpretacion de la misma, los cuales fueron imprescindibles al momento

de realizarse la investigacion.

1.2.1 Nivel de Investigacién

El nivel de investigacion, no se aplica de forma general o de forma Unica a
todas las investigaciones, a pesar que cada estudio dedica una parte al establecimiento
del mismo, este no siempre es idéntico, ya que depende de la funcién y objetivo que

se pretende lograr en la investigacion (Hurtado, 2001).

El nivel de investigacion se dedica a determinar la profundidad con el que se
busca hacer la investigacion, en tal sentido se presentan los distintos tipos de niveles
de investigacion consultados, para asi, lograr la determinacion del nivel presente en

esta investigacion.

Los niveles de investigacion se clasifican en tres: nivel exploratorio, nivel

descriptivo y nivel explicativo.

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

superficial de conocimientos”.

De igual forma, Arias (2006:24-26), concibe a la investigacion descriptiva,
como la investigacion que: “consiste en la caracterizacion de un hecho, fenémeno,
individuo o grupo, con el fin de establecer su estructura o comportamiento” vy la

investigacion explicativa, como:
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Se encarga de buscar el por qué de los hechos mediante el
establecimiento de relaciones causa-efecto. En este sentido, los
estudios explicativos pueden ocuparse tanto de la determinacion
de las causas (investigacion postfacto), como de los efectos
(investigacion experimental), mediante la prueba de hipdtesis.
Sus resultados y conclusiones constituyen el nivel mas profundo
de conocimiento.

Planteadas las definiciones de los niveles de investigacion, se hace necesaria la

determinacidn del nivel de profundidad con la que se realizé esta investigacion.

Para la presente investigacion, se precisd ubicarla o concebirla, como un
estudio de nivel descriptivo, pues mediante el mismo se indago sobre la situacion que
acontece en la gerencia de la Empresa de Produccién Social Agroindustrial del
Cacao, en lo concerniente al desarrollo gerencial, manejando la caracterizacion de

ciertas variables presentes en este fendmeno.

La investigacion descriptiva, segin el modo de asociacion de las variables

intrinsecas en el fendmeno a estudiar, se clasifican en (Arias, 2006):

¢ Estudios de medicidn de variables independientes, se basa en el estudio de uno
0 mas caracteres de un fendmeno o grupo, sin establecer ningln tipo de
relaciones entre éstas, donde cada variable se procesa y analiza de forma

independiente de las demaés.

¢ Investigacion correlacional, se basa en la busqueda del grado de relacion que
existe entre dos o mas variables de un estudio, a través de las pruebas de
hipétesis correlacidnales y técnicas estadisticas que se aplican una vez medidas

las variables.
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Por tanto, tomando en consideracion las especificaciones hechas de cada una de
éstas, se ubicd esta investigacion descriptiva de estudio de variables independientes,
ya que, se analizaron las distintas variables influyentes en el desarrollo gerencial de
Agroindustrial del Cacao, sin vincularlas una con la otra en ninguna oportunidad del

estudio.

1.2.2 Tipo de Investigacion

También conocido como disefio de investigacion. Segun Arias (2006:26): “es la
estrategia general que adopta el investigador para responder al problema planteado,
en atencion al disefio, la investigacion se clasifica en: documental, de campo y

experimental”

Atendiendo a la definicién que ofrece Arias, del tipo o disefio de investigacion,
se hizo necesaria la informacién basica de cada uno de éstos, para ubicar al tipo de
investigacion acorde al presente proyecto:

¢ Tipo de investigacion documental (Arias, 2006:27), “es un proceso basado en la
busqueda, recuperacion, analisis, critica, e interpretacion de los datos
secundarios, es decir, los obtenidos y registrados por otros investigadores en

fuentes documentales: impresas, audiovisuales o electrénicas”

e Tipo de investigacion de campo (Arias: 2006:31), “consiste en la recoleccién
de datos directamente de los sujetos investigados, o de la realidad donde
ocurriesen los hechos (datos primarios), sin manipular ni controlar ninguna
variable, es decir, el investigador obtiene la informacion pero no altera las

condiciones existentes”
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¢ Tipo de investigacion experimental (Arias, 2006: 33), se basa en: “someter a un
objeto o grupo de individuos a determinadas condiciones, estimulos o
tratamientos (variable dependiente), para observar los efectos o reacciones que

se producen (variable dependiente)”.

En la presente investigacion se busco indagar acerca la realidad en materia de
un proceso general, tedrico, en un determinado lugar, es decir, mediante este estudio
se planted analizar la situacion concerniente al desarrollo gerencial en la Empresa de
Produccién Social Agroindustrial del Cacao, para lo cual se necesitd la recopilacion

de informacion teorica del tema y la recoleccién de informacion de la empresa.

Segun Fidias Arias, la investigacion de campo se basa en la recoleccion directa
de datos de informacién del objeto de estudio sin operar o someter a ninguna
condicién determinante a cualquiera de ellas, lo que coincidié con la necesidad de
este estudio de dirigirse a la empresa a recolectar tal dato primario, por lo que se
puede determinar a la misma, segun la definicion de Arias, como una investigacion de
campo, Yy en este caso, la Empresa de Produccion Social Agroindustrial del Cacao

representa el campo, fuente principal de informacion.

De la misma manera, se presenta un aspecto documental en la investigacion,
por cuanto las caracteristicas del estudio requirieron para su  argumento,
planteamiento, desarrollo y analisis de la informacion, apoyado en la presuncion y
proposicion descrita a traves de la busqueda en: fuentes bibliogréaficas: textos, otros
trabajos de investigacion previos, de igual forma la consulta en la web, a partir de los
cuales se construye la teoria general y el aspecto técnico de la investigacion, sobre el
lenguaje propio del desarrollo gerencial y la empresa de produccion social, sin

embargo, no fueron determinantes, pues si bien es cierto se necesita de tales datos
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para la atencion al problema, fueron los datos primarios provenientes de la fuente

directa objeto de estudio los que determinaron que esta investigacion es de campo.

1.2.3 Poblacion y Muestra.

En el proceso metodoldgico de la investigacion se hace estrictamente necesario
determinar la poblacion objeto de estudio, entonces se requiere determinar que es la
poblacion. Arias (2006: 81), la define como: “Un conjunto finito o infinito de
elementos con caracteristicas comunes para los cuales serdn extensivas las
conclusiones de la investigacion”. Por tanto, en el desarrollo del presente trabajo,
precis6 como poblacién objeto de estudio a la masa laboral de la empresa de
produccion social agroindustrial del cacao, constituido por 94 trabajadores, integrado

de la siguiente forma 92 asociados y 2 contratados (ver cuadro Nro. 1).

Para realizar la investigacion en esta organizacion, a pesar de estar hablando de
una poblacién finita, se empled una muestra intencional compuesta por los
integrantes de la gerencia, puesto que se trata del desarrollo gerencial, y éstos fueron
considerados informantes claves, que segun la consulta realizada y los objetivos
planteados, éstos son los campos de accidn basicos del desarrollo gerencial, que en el
caso de la organizacion Social Agroindustrial del Cacao, estaria compuesto por 7
trabajadores de la administracion, 6 de recursos humanos y los 3 coordinadores de
las areas (produccion, control de calidad y mantenimiento); esto para conformar la
muestra empleada de 16 trabajadores. No se incluy6 en la muestra a los trabajadores
del &rea de comercializacidn por no encontrase en la empresa en forma permanente o

constante.

1.2.4 Sistema de Variables

Para el logro de los objetivos propuestos en el presente proyecto de
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Investigacion, se necesitdé analizar una serie de caracteristicas intrinsecas en las
variables, determinantes en el tema de estudio, sin embargo, antes de plantear el
sistema de variables, es importante entender que segun Fidias Arias (2006, 57) una
variable: “es una caracteristica o cualidad; magnitud o cantidad, que puede sufrir
cambios, y es objeto de analisis, medicion, manipulacion o control de la
investigacion”. De alli que, a continuacion el cuadro Nro. 2, muestra el sistema de

variables del presente trabajo de investigacion.

Cuadro Nro. 1. Distribucion de trabajadores por areas, de la Empresa de Produccion

Social Agroindustrial del Cacao, Cumana estado Sucre.

AREA PERSONAL TOTAL trabajadores

Produccién 43 asociados 43
Control de calidad 4 asociados 4
Mantenimiento 9 asociados 9
Comercializacion 4 asociados 4
Administracion 17 asociados, 1 contratado 18
Recursos humanos 15 asociados, 1 contratado 16

TOTAL 94

Fuente: Autores. 2010.

1.2.5 Técnicas y Procedimientos para la Obtencion, Analisis e Interpretacion de

la Informacion
Una de las secciones fundamentales en el planteamiento y planificacion del

estudio, lo compone la eleccion de los origenes de la informacion, los cuales estan

representados por las personas u organizaciones de las que se obtuvieron los datos
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que posteriormente se analizaron a medida que se desarroll6 el proceso de la

investigacion.

Cuadro Nro. 2. Sistema de Variables.

Variable

Dimensiones

Indicadores

DESARROLLO
GERENCIAL

Cuadros Gerenciales

Identificacion de los cuadros

gerenciales.

Crecimiento de los cuadros

gerenciales.

Tratamiento de los cuadros

gerenciales.

Constitucién de los cuadros

gerenciales.

Aporte de los cuadros gerenciales

a la organizacion.

Capacitacion de los cuadros

gerenciales

Inventario de personal gerencial.

DESARROLLO
GERENCIAL

Experiencias de trabajo

Identificacion de los cuadros
gerenciales con la experiencia de

trabajo.

Posicionamiento de los

trabajadores segun el cargo.
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Analisis y evaluacion de cargos.
Remuneracion.

Identificacion del trabajador con

el puesto.

Influencia del trabajador en el

trabajo que desempenia.

DESARROLLO
GERENCIAL

Entrenamiento

Proceso de entrenamiento.

Intervalos de tiempo entre

entrenamientos.
Duracion de entrenamiento.

Equipo de entrenamiento general

Yy por areas.

Plan de entrenamiento

organizacional.
Factores de entrenamiento.

Responsabilidad del

entrenamiento.

Liderazgo  ejercido en el

entrenamiento.

Planificacion de entrenamiento en

la gerencia
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DESARROLLO
GERENCIAL

Medio ambiente

Factores que integran el medio

ambiente de trabajo.

Estilo de clima organizacional
Estilo de gerencia

Cultura organizacional.
Imagen de la empresa
Factores externos.

Posicion de la empresa frente al
clima:  politico,  econdmico,

legislativo,

Formacion para enfrentar los

factores internos y externos.

Determinacién de influencia de

factores.

DESARROLLO
GERENCIAL

Plan estratégico de

desarrollo gerencial

Planificacion estratégica global de

la organizacion.

Planificacion  estratégica  del

recurso humano.

Planificacion  estratégica  del
entrenamiento y desarrollo de los

cuadros gerenciales.

Programa de evaluacién de

actitud y potencial.
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e Programa de desarrollo.
e Organigrama de reemplazos

e Programa de reclutamientos.

Fuente: Autores. 2010.

Segln Méndez (2008: 249), la informacion “Es la materia prima por la cual
puede llegarse a explorar, describir y explicar hechos o fendomenos que definen un

problema de investigacion”.

Esto, permite sefialar al proceso de recoleccién de la informacién, como la
seleccion de técnicas e instrumentos necesarios para la recopilacion de los datos,
definiendo la técnica como el procedimiento o forma particular de obtener los
mismos y los instrumentos, como cualquier dispositivo o formato, que se pueda

utilizar para obtener, registrar informacion.

1.2.5.1 Obtencion de la Informacién

La fuente de informacidn es el suministro de materia prima en el proceso de
produccion del conocimiento en toda investigacion, en este caso en particular para el
estudio del desarrollo gerencial en la Empresa de Produccion Social Agroindustrial
del Cacao, se procurd la obtencion de informacion de dos fuentes, segun el tipo de

investigacion determinada, la cual fue de campo.

Se hizo necesario, en un primer momento, de una informacion secundaria,

representada por toda la consulta realizada para la elaboracion de la referencia tedrica
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y la toda la informacion previa para el anélisis de la informacidn, obtenida mediante

la técnica del andlisis documental y el analisis de contenido.

Asi mismo, por ser un estudio de una situacion que acontece en un determinado
lugar, se realizo la recoleccion de la informacién con la cual se llevo a cabo la
investigacion y asi lograr los objetivos propuestos, la recoleccion de la informacion
primaria a la muestra objeto de estudio, a través de una encuesta modalidad

cuestionario, el cual se disefi¢ para tal fin.

1.2.5.2 Analisis, Interpretacion y Presentacion de la Informacion

Para el analisis e interpretacion, se hizo necesario realizar un contraste entre la
teoria descrita en materia de desarrollo gerencial y los resultados productos de las
encuestas procesadas mediante analisis porcentuales. Asi mismo, para la presentacion
de la informacién se hizo uso de graficos a manera de presentar los resultados

obtenidos.
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CAPITULO 11
DESARROLLO GERENCIAL

La gerencia es una actividad realizada por los seres humanos y como tal, se
encuentra influenciada por las caracteristicas personales de quienes la ejercen, como
elementos determinantes de lo que se ha llamado el espiritu gerencial. El arte de esta
funcién cumple diversas tareas, porque la persona que desempefia el rol tiene que
desenvolverse como administrador, supervisor, delegado, entre otros, segin sean los
requerimientos; esta particularidad, hace muchas veces que el cuerpo gerencial de
una organizacion se encuentre constituido por un volumen considerable de personas,
las cuales se especializan en un area o tarea especifica, no permitiendo muchas veces

el crecimiento personal a nuevas posiciones jerarquicas mas altas.

El manejo del talento gerencial como pieza esencial y motor de la vida en la
organizacién no puede descuidarse o dejarse de incentivar, para asi poder mantenerse
al corriente de los nuevos cambios, esta atencion primordial puede lograr que la
empresa mantenga o alimente cuadros gerenciales de vanguardia a traves del
desarrollo. En términos de recursos humanos se entiende por desarrollo, el conjunto
de acciones genéricas ejercidas por las organizaciones para la preparacion del
personal mediante la capacitacion y la educaciéon (Chiavenato, 2007:385), lo que
permite concebir una nocion clara acerca de la importancia que imprime la

administracion de recursos humanos en el desarrollo del personal.

El desarrollo del personal, se puede dar de manera global en toda la empresa o
en las areas de accion de la misma, es decir, el area de produccién requerird de
dotacidn, capacidades y educacién especificas, asi como también los planes y lineas

de accién, distintas a las dirigidas al departamento de calidad o finanzas, sin embargo,
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es mediante el desarrollo y preparacion del cuerpo gerencial de una organizacion que
se logrard mantener en ritmo dindmico y la disposicion de talento gerencial

capacitado para el futuro.

El desarrollo gerencial como elemento clave o tema de estudio de la presente
investigacion, requiere de la atencion general en el siguiente capitulo, pues se hizo
estrictamente necesario la documentacion teorica al respecto para la comprension y
andlisis de tal evento, es por ello que en el presente capitulo se encontrara: estudios
previos relacionados con el tema, los cuales representan el antecedente de la
investigacion, la definicion y justificacion del desarrollo gerencial, asi mismo, los
elementos y sub. elementos que conforman al desarrollo gerencial, sus principales

objetivos y proceso.

2.1 Antecedentes de la Investigacion

Para la realizacion de la presente investigacion, se hizo necesario revisar,
algunos antecedentes, es decir, revisar trabajos que tienen relacion con el tema

planteado, que sirvieron de base para la mejor comprension sobre el tema de estudio.

Daixy Salgado (2009), en su trabajo titulado: El liderazgo y su influencia en la
adopcion de los principios y valores en la cooperativa “La Unién Cooperativa
Agroindustrial del Cacao” Cumana- Edo. Sucre, afio 2008, buscO determinar el
liderazgo y su influencia en la adopcion de los principios y valores cooperativos,
llegando a la conclusién, que no existe tal influencia y esto es motivado a la falta de
conocimiento que se tiene de los principios y valores en la organizacién, debido a
esto la autora recomienda dar capacitacion y formacion a los miembros que integran

la organizacion.
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De igual forma, recomienda la implementacién de un programa de formacion,
que permita a los miembros cohesionarse con el nuevo enfoque y los valores
necesarios para su desarrollo arménico segin su mision y vision, haciéndose notar asi
con esto, que en la empresa no se conoce 0 no se implementa ningln programa que

fomente el crecimiento y mucho menos el desarrollo gerencial.

Asi mismo, Johanna Mufioz (2003), en su trabajo: Lineamientos Estratégicos
para Mejorar el Desarrollo Gerencial en la Empresa Westward Internacional
Aluminium C.A. (WESTALCA), Puerto Ordaz-Edo. Bolivar. Buscé proponer
lineamientos estratégicos para mejorar el desarrollo gerencial de dicha empresa, para
lo cual fue propicio el estudio de la situacion en la Gerencia de Desarrollo del cuerpo
gerencial, llegando a la conclusién, que un amplio porcentaje de los jefes de la
empresa requiere de un ente canalizador de los procesos administrativos y facilitador
del proceso de desarrollo gerencial. Asi mismo, la empresa realiza estudios previos
para la determinacion del personal que requiere desarrollo. Sin embargo, los
empleados manifiestan que no se les brinda oportunidad de desarrollarse de acuerdo a

sus necesidades.

También concluye Mufioz en su trabajo, la empresa casi siempre brinda
capacitacion y desarrollo por lo que resulta evidente que se pueden encontrar
personas capaces de desempefiar eficientemente cargos gerenciales. Sin embargo, es
contradictorio que la mayor parte del personal, haya afirmado no estar preparado para
ocupar estos cargos, indicando que la preparacién recibida por éstos se orienta a la

mejora del desempefio actual y no para asumir cargos gerenciales.

El trabajo de grado de Johanna Mufioz, represento un gran aporte al desarrollo
de la presente investigacion, ya que permitio comparar y tomar informacion existente
en el mismo, pues el tema objeto de estudio en ambas investigaciones es el desarrollo

gerencial.
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En el mismo contexto, Rivera Leandro y Rivera Lisandro (2003), desarrollaron
un trabajo, titulado: EIl desarrollo de recursos humanos a nivel de las jefaturas de
areas en la empresa PROPISCA, S.A Municipio Bermudez, Estado Sucre (Enero-
Junio 2003). El objetivo fundamental fue analizar el proceso de desarrollo del
personal gerencial de las principales jefaturas de la empresa, con lo cual se llego a la
conclusion que el desarrollo de los jefes, se da de manera informal, evadiéndose
aspectos relevantes relacionados con el proceso formal de desarrollo. Asi mismo,
concluyeron, que los propios jefes de area consideran que ellos son quienes deben

exigir las oportunidades para su preparacion y formacion.

Domingo Bello (2004), desarroll6 el trabajo: Relacidn existente entre el nivel
de capacitacion y las exigencias actuales y futuras. Caso: Divisién de Administracion
del Ministerio de Infraestructura Region Sucre-Cartpano, afio 2004. Su principal
objetivo fue determinar la relacion existente entre el nivel de capacitacion de los
trabajadores del MINFRA Carupano y las exigencias actuales y futuras de cada cargo,
concluyendo que, la mayoria del personal se ha capacitado por iniciativa propia en
areas que se corresponden con las funciones que ejercen en el cargo, lo que le ha
permitido ser mas competitivo dentro de la organizacion sin ser tomados en cuenta
por el Departamento de Recursos Humanos. De la misma forma, se determin6 que
existe muy poca informacion de las actividades que se realizan en materia de
capacitacion, por cuanto la mayoria de los trabajadores no conocen las politicas
establecidas al respecto, con lo que deducen que el Departamento de Recursos
Humanos no proporciona la informacion necesaria acerca de su importancia y

alcance.

El trabajo desarrollado por Bello, se vincula con esta investigacion porque
estudia la incidencia e influencia de la capacitacion como método para mantener una
formacion actualizada y constante para el desempefio de los trabajadores en sus
puestos de trabajo, de manera que puedan contar con el perfil que le permita acceder
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a puestos superiores, por tanto se puede relacionar con el desarrollo gerencial, ya que,
éste busca la capacitacion de los gerentes para afrontar situaciones futuras y contar

con talento de vanguardia en las organizaciones.

2.2 Desarrollo Gerencial

El desarrollo gerencial es concebido en la actividad gerencial como una técnica
de administracion del talento humano, que permite a las organizaciones manejar el
talento gerencial en pro de mantener el espiritu de las personas, para asi poder contar

con gerentes en un futuro.

2.2.1 Definicion de Desarrollo Gerencial

El &rea de gerencia de las organizaciones, cuenta con una teoria que fomenta el
auge gerencial en materia de educacion y capacitacion, conocida como desarrollo
gerencial, que segin Oscar Salinas (2000:1), “es el proceso sistémico mediante el
cual, a través de la imparticion de conocimientos debidamente planificados, se logre
formar y actualizar en términos educativos la gerencia de una organizacion, con miras

al desarrollo de la organizacion en forma global”.

Para Villegas (1991:11):

La concepcion mas clara del desarrollo gerencial es la que
presenta la materia como un proceso mediante el cual se da
ordenamiento a la funcion integradora, representada por la
gestion directiva... el desarrollo gerencial es un proceso
planeado que involucra la identificacion de los cuadros que son
objeto de desarrollo, asi como la orientacion especifica del
crecimiento, de las experiencias de trabajo, y del entrenamiento
del individuo, mientras desempefia sus funciones.
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Asi mismo, Michael Armstrong (1991:396), enfoca al desarrollo gerencial
como:

Un proceso sistematico que tiene por objeto asegurar que una
organizacion cuente con gerentes efectivos que necesita para
satisfacer sus necesidades actuales y futuras. Tiene que ver con
la mejora del rendimiento de gerentes existentes, dandoles
oportunidades para su progreso y desarrollo garantizando hasta
donde sea posible que dentro de la organizacion haya personal
para suceder a la gerencia.

El desarrollo gerencial permite que los gerentes actuales y futuros de una
organizacion, saquen el maximo provecho de las experiencias del trabajo, de igual
manera busca mantener claras la funciones y objetivos de los gerentes y subalternos,
con la conduccidn para que en un futuro puedan tener la direccion y orientacion que

necesitan para desarrollar sus conocimientos y habilidades en la organizacion.

2.2.2 Justificacion del Desarrollo Gerencial

Para Villegas (1991:8) el desarrollo de la gerencia no puede ser visto como una
invencion hecha al azar o sin ningun basamento tedrico y préactico en forma logica,
por el contrario, es producto de hechos y situaciones acontecidas en las
organizaciones, las cuales han tenido que encarar en forma sistémica a manera de
solucionar y demostrar su adaptacion al cambiante ritmo de la humanidad. Parte de la
justificacidn practica del desarrollo gerencial responde a situaciones organizacionales,

tales como:

e La sofisticacion y especializacion de las organizaciones, lo cual hace que éstas
se vuelvan cada vez mas diferenciadas y complejas, segin sus procesos Yy

tratamiento tecnoldgicos que hacen mas especializadas sus funciones.
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Las unidades o cuadros gerenciales que conforman la organizacion son cada
vez mas interdependientes entre si, debido a la dindmica organizacional y al

énfasis que se aplica a la especializacion de la compaiiia.

Una amplia tendencia orientada a la definicion y delimitacion del clima
organizacional, a manera de solucionar conflictos y fomentar una aptitud
general basada en la integracion y la cooperacion, producto de los efectos de la

especializacion y la interdependencia entre departamentos.

La informacion que fluye entre los ambitos de control de la organizacion a
manera de control, se ha convertido en un importante medio de informacion de
la interaccién organizacional, administrando de forma eficaz y eficiente el
tiempo y el proceso de comunicacion, haciendo asi que, la comunicacion
horizontal cobre cada vez un rol igual de importante que la comunicacion

vertical.

A pesar que la amplia gerencia aun conserva parte del poder en aspectos que
posee un gran impacto en la organizacion, la asignacion de esta cualidad se esta
basando en el nivel de informacion y la actividad que se maneje en cada cuadro
gerencial de forma gradual y sistematica, lo que concibe un cierto tipo de

descentralizacién del poder en las organizaciones.

El enfoque organizacional visionado al cambio organizacional en criterios de:
comunicacion, procesamiento de la informacién de manera integral, y el trabajo
en conjunto de ejecutivos con equipos analiticos para la toma de decisiones;

han hecho que se marque cada vez mas asentada la concepcion de las
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organizaciones como una unidad total, donde convergen todos los cuadros para

la solucion de conflictos.

Situaciones como éstas, justifican la accion organizacional de trazar planes
sistemicos en pro de mantener un talento gerencial capacitado para enfrentar las
escenarios que acontecen en la organizacion y su permanencia en el tiempo, mediante
el planteamiento de objetivos a largo plazo, debido a los cambios sustanciales a los

que se someten las empresas.

En ese sentido, algunos de los principios mas resaltantes que permiten concebir
al desarrollo gerencial como una responsabilidad fundamental de la alta gerencia, se
apoyan en dos lineas de accion, una, la marcada atencion que fija la misma a las
areas del desarrollo de destrezas para el fomento de la direccion, asi como también
hacia el trabajo de organizaciones complejas, las nacientes innovaciones funcionales
de la gerencia, la responsabilidad social y los impactos ocasionados en la
organizacion por cambios rapidos e impredecibles. Otra es la forma en la cual
reconoce los requerimientos de la funcion gerencial partiendo desde procesos de
actualizacién y educacion, para asi poder mantener una posicion y responder a las
situaciones de reorganizacion, administracion de conflictos, productividad,

creatividad e innovacion.
2.2.3 Elementos Relacionados con el Desarrollo Gerencial
El desarrollo gerencial, como proceso sistematicamente constituido, esta

conformado por elementos claves, que cuando se organizan, consolidan el talento

gerencial de una organizacién y cohesionan un sistema. Estos elementos son:
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2.2.3.1 Cuadros Gerenciales

Los cuadros gerenciales son un componente integral de la gerencia de una
organizacion que involucra la estructura que dirige la empresa, asi mismo representa
una herramienta que ayuda a la compafiia a expresar el inventario del personal

gerencial que la integra (Villegas, 1991).

En este sentido, los cuadros gerenciales, son aquellos formados por los niveles
gerenciales de las organizaciones que ejercen actividades como la toma de decisiones
y desarrollo general de las organizaciones. Entre los elementos presentes en los

cuadros gerenciales, se encuentran:

e Formacion de los cuadros gerenciales: se ha entendido como proceso de
desarrollo gerencial, por lo cual en este caso significa la programacion y
ejecucion de actividades de entrenamiento especificamente dirigidas a los
niveles gerenciales de las organizaciones. Este esfuerzo se cumple para
desarrollar internamente el personal requerido para satisfacer las necesidades de
la organizacion, ahorrandose costos, referidos al reclutamiento de especialistas
o personal técnico de fuentes externas. El propoésito de esta actividad radica en
el deseo de desarrollar habilidades en areas criticas, para atender las exigencias
que se plantean en las organizaciones. De este modo, también se desea
desarrollar talento gerencial para proveer los reemplazos que se produzcan por
concepto de retiros o algun otro caso especifico, donde se requiera un personal
capacitado para ejercer dichos cargos dentro de una organizacion, recurriéndose
asi a la formacion de futuros gerentes, a través de esta actividad con el fin de
mantener o aumentar la efectividad organizacional y el mejoramiento de la

productividad de las empresas.
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Desde el punto de vista instrumental, la mayor parte de las organizaciones
asignan la responsabilidad por la funcion de desarrollo del personal a unidades
centralizadas. En su mayoria las adscritas a las que se responsabilizan del proceso de
administracion de los recursos humanos. Dichas unidades determinan las necesidades
y disefian, e implementan los programas para atender las necesidades de formacion a
la vez que dan el apoyo necesario para la formulacion de estrategias mas adecuadas

para el cumplimiento de la mencionada actividad.

Las estructuras educativas para la formacion profesional, no proveen la
capacidad técnica y administrativa requerida por las complejas organizaciones
modernas, asi como tampoco incluyen los programas de formacion requeridos para la
comprension real de los problemas humanos y de las organizaciones, en funcion de

las caracteristicas cambiantes del medio en que se actla.

Resulta dificil sacar conclusiones determinantes sobre la materia de formacion,
ya que, ademas de las particularidades funcionales y filosoficas que hacen a cada
organizacion un ente absolutamente particular, existen también circunstancias de

tiempo, espacio y ambiente que obligan a particularizar cualquier tipo de enfoque.

Ante la evidente imposibilidad de ofrecer un perfil convincente del cuadro
gerencial ideal, asi como también definir comprensivamente el enfoque que se intenta
dar al proceso formativo que conduzca al desarrollo de tales dirigentes, se comparte
la teoria expuesta por R.L. Katz (Villegas, 1991), quien sostiene que el aspecto mas
importante en la labor formativa reside en lograr determinar lo que el cuadro de
dirigentes es capaz de hacer, en el sentido de habilidades demostradas para el

desempefio de funciones especificas, mas bien que tratar de demostrar lo que es.

Partiendo de la definicion anterior, se identifican tres tipos de habilidades
fundamentales que son susceptibles de desarrollo:
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La habilidad técnica: comprende el conocimiento y dominio de aquellas
actividades que requieren la aplicacion practica de métodos procedimientos y
técnicas. Es la mas comprobable en cuanto se refiere al uso de conocimientos y
habilidades especificas y se asocia directamente a las funciones operativas de la

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

La habilidad humana: describe la capacidad de integrarse como miembro de un
grupo Yy lograr el objetivo propuesto mediante la conduccion del mismo, se
refiere a la operacion de procesos y administracion de casos y materias. La
formacion de cuadros gerenciales en lo que se refiere al desarrollo de
habilidades humanas comprende los procesos de concientizacion y generacion
de actitudes y convicciones en relacion a los demés individuos y las
organizaciones como grupo. El desarrollo de las habilidades humanas capacita
para facilitar la interaccidén, comunicandose y aceptando puntos de vistas de
terceros, genera sensibilidad para participar e integrarse y reconocer el valor

suyo y de terceros en el logro de objetivos organizacionales.

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

todo el proceso funcional.

Aportes a la organizacion de los cuadros gerenciales: La formacion de cuadros
gerenciales en las organizaciones es un factor de suma importancia en la

misma, tanto en lo que se refiere a la formacion de los niveles gerenciales,
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como la disposicién que se tiene para que los demas niveles organizacionales

que también se beneficien de la misma.

En este sentido, puede asegurarse que cuando los diferentes niveles de la
empresa se compenetran en un todo, a través de la importancia que le asigna la alta
direccidn, ésta no solo se beneficia de tal conocimiento, sino que ademas, se refuerza
con el sentido de compromiso y la dedicacion del hombre hacia la organizacion, sin
embargo, la parte més importante de la formacion es la que tiene que ver con la toma
de decisiones y ademas de su conocimiento técnico, la forma como concibe la idea,
su flexibilidad para definir estrategias de accion y su capacidad mental para darle
ordenamiento al conjunto de actividades que deben convertirse en resultados. De este
modo, una politica de formacion de cuadros gerenciales es uno de los aspectos
fundamentales en una estrategia de desarrollo gerencial que se basa en la educacion y

entrenamiento.

¢ ldentificacion de los cuadros gerenciales: Aquellas personas que se dedican a la
practica de direccion pueden ser sistematicamente desarrolladas. Por ello se
afirma que el campo gerencial exige una serie de requisitos para que las
personas que se dedican a esta actividad puedan actuar racionalmente dentro de

la misma.

Primero, el desarrollo gerencial exige que la persona tenga caracteristicas

individuales que le capaciten para su desempefio como gerente.
Segundo, la persona que desea desarrollarse como gerente debe poseer una

formacion profesional basica en un campo definido del conocimiento, que ha

satisfecho una serie de expectativas culturales y profesionales.
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Tercero, los profesionales de la gerencia deben haber cursado administracion,
bien como carrera profesional a nivel de pregrado, o bien como campo de
especializacion. Estar perfectamente convencido del papel de la administracion

cientifica en la conduccidén organizacional.

Cuarto, el gerente debe haber estudiado el desarrollo gerencial como disciplina

y la haya adoptado como campo de especializacién profesional.

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

cargo.

En su papel de administrador, el gerente debe establecer factores validos de
coordinacion 'y control de actividades, que aseguren el normal vy eficaz
funcionamiento de la organizacion, evidenciando ademas su dominio de las
metodologias mas modernas y adecuadas a las necesidades de la organizacion. La
gerencia debe adaptarse a los cambios que ocurren en el contexto en que opera,
asumir riesgos responsablemente, y enfrentarse a dichos cambios, de tal modo que la
vida de la empresa sea perdurable. Se evidencia asi, el papel de emprendedor y

generador de iniciativas de creatividad e innovacion que debe desempefiar el gerente.

Por ultimo, el gerente debe ser capaz de integrar los recursos que dispone,
manteniendo unido al personal, a pesar de las diferencias que le caracterizan,
desarrollando los talentos individuales y liberando, de este modo, a la organizacion de
las dependencias exclusivas de una determinada persona. Finalmente, el gerente debe
esforzarse en la formacion de equipos compactos y motivados para el logro de los

fines organizacionales.
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Resumiendo, debe reconocerse que todo el analisis que a traves del tiempo se
ha hecho sobre el ambiente empresarial, conduce a pensar que existen buenas
posibilidades de que, en lo que se refiere al gerente como individuo, la funcién
gerencial continte siendo la misma por muchos afios. En ese sentido, lo que
realmente cambia en forma acelerada, son las circunstancias dentro de las cuales
actan algunos gerentes, para lograr los objetivos organizacionales. Desde este punto
de vista se conjugan varios elementos como la personalidad del gerente, la forma en
que actla y se desenvuelve en el ambiente empresarial, y el profesionalismo que le
caracteriza para el logro de optimos resultados. En otras palabras, es seguro que el
énfasis principal esta en la capacidad del gerente para apreciar los cambios e
internalizarlos, haciendo aquellas aplicaciones que sean necesarias en sus relaciones

internas con la organizacion y externas con el mundo que los rodea.

2.2.3.2 Experiencia de Trabajo

La experiencia de trabajo es uno de los elementos que integra el sistema de
desarrollo gerencial, pues en él se conjugan varios elementos internos que son
indispensables a la de hora la implementar el plan de desarrollo gerencial. Tales

como:

¢ Posicionamiento segln el cargo: para toda organizacion el posicionamiento de
sus trabajadores segun el cargo constituye el fundamento operacional de la
organizacion de las personas segun las actividades organizacionales. Asi
mismo, en las personas, la definicion y el posicionamiento del cargo, constituye

una gran fuente de motivacion y expectativa.

El cargo, segun Idalberto Chiavenato (2007:203) es: “un conjunto de funciones

definidas en la estructura organizacional, es decir, en el organigrama. La posicion
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define las relaciones entre un puesto y los demas de la organizacion. En el fondo son
dos o mas personas”. El cargo o puesto se encuentra integrado por todas las
actividades que realiza una persona, que puede ser contenido en un todo unificado y
ocupa una posicion formal en la organizacién, un cargo determina la posicion en la

organizacion.

El cargo de un trabajador, representa a una unidad organizacional y consiste en
un conjunto de responsabilidades que lo hacen diferentes de los demés puestos de
trabajos, la ubicacion de un cargo en el organigrama de la empresa define el nivel
jerarquico, definiendo asi su subordinacion y sus subordinados y la division o

dependencia a la que corresponden.

Tanta importancia representa la delimitacion de las actividades en un cargo, que
las organizaciones dedican cierta atencién al disefio del cargo, el cual consiste en la
especificacion del contenido inmerso en su naturaleza, de los métodos de trabajo y las
relaciones con los demas puestos, con el propdsito de responder de forma eficaz y
eficiente, cada uno de los requisitos, organizacionales y sociales y personales, en este
sentido, el analisis del cargo consiste en la forma o descripcion que realizan los
gerentes, de los puestos de trabajo en forma individual, para su combinacion y asi

lograr el resultado esperado (Chiavenato, 2007).

Cuando el clima organizacional que promueve la organizacién es dinamico y
cambiante, y si el ambiente externo es igual de cambiante, inestable e innovador,
estas influencias tanto internas como externas, suelen desnaturalizar en la misma
medida el contenido y la estructuracién de los puestos de trabajos, lo que obliga a la
organizacion a la adaptacion a través del redisefio del cargo e imponer nuevas
posturas y habilidades a sus ocupantes, pues las personas integrantes de la
organizacion, también sufren cambios, aprenden habilidades, absorben conocimientos

nuevos, desarrollan aptitudes y enriquecen su comportamiento, todo esto con respecto
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al trabajo que desarrollan. El redisefio del cargo, puede darse en el momento y la
forma que la situacion asi lo requiera, siempre y cuando se considere tener presente la

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

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

trabajo desempefiado.

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

como importante, valioso o contribuyente a la organizacion.

- Conocimiento del resultado: es la comprension que tiene el ocupante sobre

como desempefia efectivamente su trabajo.

La concepcion y el planteamiento claro de estos lineamientos dentro del disefio
del cargo, aumentan las posibilidades de obtener mejores resultados del personal en el

trabajo y una adecuada ubicacion en la escala jerarquica de la organizacion.

Cuando en el proceso de posicionamiento y disefio del cargo en la organizacion,
se realiza de forma excesiva la simplificacion de los puestos, puede incurrir en

problemas, tales como:
- Puestos sencillos y repetitivos se vuelven mondtonos y aburridos, lo que suele

producir apatia y cansancio en los trabajadores, asi como también, tal situacion
se presta para el desinterés y pérdida del significado y motivacion en el trabajo.
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Lo que producen un desgaste innecesario en el talento humano de la

organizacion.

- La desmotivacion en el trabajo, orienta a las personas a concentrarse en las

reivindicaciones y en las expectativas de mejores trabajos y por ende mejor
salario, como medio para compensar la insatisfaccion y el descontento con la

tarea.

Para compensar estas anomalias, o mas recomendable es que los cargos se

amolden al crecimiento profesional de las personas, mediante el enriquecimiento o

ampliacién de los puestos, aunque para ello se requiera de una inversién y un costo

mas elevado, sin embargo, se debe tener en cuenta que todo este enfoque se hace con

objeto de mejorar la calidad de vida en el trabajo y la relacién de las personas con su

organizacion.

Anadlisis y evaluacion de cargo: Todo analisis o evaluacion, consiste en un
proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia, la formacién y las
cualidades de un algo o una persona. En el caso de la evaluacion de cargos
organizacionales, se considera a juicio de Chiavenato (2007:228) como el
proceso que: “pretende estudiar y determinar los requisitos, responsabilidades y
condiciones que el puesto exige para su adecuado desempefio”, lo que permite
concebir al andlisis y evaluacion de cargo, como un analisis de los puestos que
consiste en la valoracion y clasificacion a efectos de comparar la descripcion

existente del cargo y las exigencias futuras.

La evaluacion de cargo, por lo general, centra sus objetivos en establecer la

descripcién del cargo y los nuevos requerimientos organizacionales, en funcion de

cuatro vertientes, determinantes para el establecimiento de metas en un trabajo y la

respuesta del ocupante del cargo:
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Requisitos intelectuales: se refiere a las exigencias del cargo en relacién a los
recursos del intelecto, dentro de los cuales se encuentra: escolaridad requerida,
experiencia indispensable, adaptabilidad al puesto, iniciativa requerida,

aptitudes requeridas.

Requisitos fisicos: comprende la cantidad y el rendimiento energético, fisico y
mental, que requiere y la fatiga que ocasiona, de la misma manera considera la
constitucion fisica que debe tener el ocupante del puesto. En los requisitos

fisicos se encuentran: esfuerzo fisico y mental, concentracion visual, destrezas.

Grado de responsabilidad: considera la disposicion de entrega y participacion
del ocupante, asi como también, la responsabilidad en el desempefio normal de
sus atribuciones. Comprende el grado de responsabilidad en términos de:
supervision de personal, materiales y equipos, dinero y documentos, relaciones

y manejo de informacion.

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

Precisa determinar: ambiente interno y externo, espacio fisico y riesgos.

Remuneracion: Uno de los aspectos mas importantes en todo sistema
organizacional, es el referente a la politica salarial o la remuneracion de su
personal, el nivel o la calidad del subsistema de pago al talento humano, es un

elemento esencial tanto para la posicién competitiva que la organizacion ocupa
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en el mercado competitivo, como para la relacion con sus propios trabajadores
(Chiavenato, 2007).

La remuneracién basicamente es una relacién de intercambio entre las personas
y la organizacion, a criterio de Chiavenato (2007:283): “se refiere a la recompensa
que el individuo recibe a cambio de realizar las tareas de la organizacion... cada
empleado negocia su trabajo para obtener un pago econémico y extraecondmico”. Al
hacerse referencia de pago econdmico se entiende como tal la recompensa monetaria,
bajo cualquiera de sus formas o figuras, tales como: salarios, bonos, comisiones,
premios, entre otros, asi mismo al referirse a extraeconémico se refiere al orgullo,
autoestima, seguridad en el empleo, en fin, todas las cualidades no monetarias,

positivas que agregan la accion del trabajo a la persona.

En un sentido mas amplio, la remuneracion en las organizaciones obedece a un
sistema de incentivos y premios que ésta establece para incentivar a las personas que
trabajan en ella, es por ello, que la remuneracion se convierte en una de las razones
mas probables por las cuales las personas buscan emplearse en un trabajo, asi mismo,
el sistema de remuneracion define la importancia que una persona representa para la
organizacion. Asi mismo, la remuneracion representada en el salario, es una de las
transacciones mas delicadas entre los trabajadores y la organizacion, pues, cuando un
individuo accede a formar parte de una organizacién mediante la ocupacion de un
cargo, se esta comprometiendo a una rutina diaria y al sometimiento de su tiempo a
disposicion de la organizacion, a cambio de un pago, segun su esfuerzo, es por ello
que el sistema de remuneracion debe proponerse objetivos que permitan mantener un

equilibrio entre trabajadores y organizacion, a través de:

- Remunerar a cada empleado segun el valor del puesto que ocupa.
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- Recompensar adecuadamente por el desempefio y dedicacion.

- Atraer y retener los mejores candidatos para los puestos.

- Ampliar la flexibilidad de la organizacion, mediante la adopcion de métodos
y medios adecuados para mover al personal, racionalizando las posibilidades
de desarrollo y de hacer carrera.

- Lograr que los empleados acepten los sistemas de remuneracion adoptados
por la empresa.

- Mantener un equilibrio entre los intereses financieros de la organizacion y su

politica de relacion con sus empleados.

Un sistema de remuneracion, debe responder a un sistema de politica salarial,
definido con base a los datos internos como la valuacion y clasificacion de puestos, y

del exterior, determinados por una encuesta salarial en el mercado laboral.

¢ Influencias del individuo en el trabajo (Relacion Hombre-trabajo): no se puede
hablar del trabajo sin relacionarlo directamente al hombre, ya que este es el
principal sujeto, actor y beneficiario de cualquier actividad de esta naturaleza,
es por ello que el estudio de la gestion empresarial se le ha asignado un
determinado papel de relevante importancia, y de forma explicita o implicita ha
sido siempre un elemento fundamental en el desarrollo de las diferentes
actividades del individuo, pues a pesar del nivel tecnolégico alcanzado por la
mecanizacién y la automatizacion en procesos productivos o de servicios,

detras de ellos siempre esta el hombre (Ronda, 2004).

La constitucion y estudio de la personalidad del individuo, es un elemento
central dentro de la dotacion, adiestramiento, desarrollo y desenvolvimiento de la
persona en su puesto de trabajo, ya que éstas representan situaciones genuinas que

determinan la influencia del ser humano como ser social, por su caracter activo y
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transformador, y por su papel, vista la personalidad en su condicion integrada entre lo

cognitivo y lo afectivo como determinante en la realizacion de cualquier trabajo.

Asi mismo, el estudio de la personalidad del hombre y su entorno de trabajo, no
se refiere a atomizarlo o estandarizarlo en un conjunto de procesos que se dan en todo
ser humano, aunque algunos de éstos pueden manifestarse a niveles superiores de
integracion, con una incidencia significativa en el desarrollo exitoso de determinada
actividad, pero nunca operarian de forma independiente sino integrados, con un

caracter diferente como parte de una configuracion cualitativamente superior.

En la psicologia del trabajo constantemente se realizan estudios de la
personalidad sobre la base del analisis de los elementos componentes del trabajo, los
cuales toman la base de los contenidos psicoldgicos, para explicar la actuacion del
ser humano en el desarrollo del trabajo, planteando la existencia de componentes,
tales como el temperamento, el caracter, las capacidades y el hombre en si mismo, los
que no expresan los elementos diferenciales en el desarrollo de las diversas
actividades por el sujeto, es decir, personas con iguales contenidos de la personalidad
alcanzan resultados diferentes y otras con caracteristicas personales distintas,
alcanzan los mismos resultados en el desarrollo de una actividad, debido a la aptitud y
actitud que en combinacion con los rasgos personales determinan la influencia en el
trabajo, por ejemplo, el ser méas o menos alegre, como rasgo aislado, no determina el

éxito en el desempefio de un cargo.

Asi mismo, para la determinacion de la influencia del hombre en el puesto de
trabajo, es importante no sélo valorar el estado actual de la persona en el cargoy el
trabajo en si, sino también los aspectos relacionados con el desarrollo de las
capacidades, y las potencialidades de aprendizaje unido al hecho de haber recibido la
base orientadora de la actividad, para poder determinar realmente si el sujeto posee 0
no las posibilidades que garantizan el desempefio exitoso de la actividad.
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En este contexto se puede identificar la personalidad, como una tendencia
predominante y sistémica en el desarrollo de cualquier actividad, el estudio del
hombre con un enfoque holistico en el que se integren en un todo los elementos de las
esferas cognitiva, afectiva, fisica y social, la convergencia de estos factores orienta
hacia un enfoque sistémico con un caracter holistico en el estudio del hombre. Se
extiende a la interrelacion hombre-trabajo, cuya expresion mas clara son las
competencias, como expresion de la integracion de los objetivos y los resultados
esperados en la ejecucién de una actividad, con las exigencias humanas que

determinan el éxito en la ejecucion de la misma (Ronda, 2004).

2.2.3.3 Entrenamiento

El entrenamiento se ha considerado una relacion que involucra a dos personas:
al lider y al subordinado, es decir, al entrenador y al aprendiz. La principal
caracteristica de entrenamiento es el valor que agrega a las partes que interactdan
entre si. Se basa en un vinculo que impulsa talento, crea competencia y estimula
potenciales. En esta relacion el entrenador lidera, orienta, guia, aconseja, entrena,
desenvuelve, estimula e impulsa al aprendizaje, mientras que este aprovecha el
impulso y la direccion para aumentar sus conocimientos, perfeccionar lo que sabe,

aprender cosas nuevas y mejorar su desempefio (Chiavenato, 2007).

El entrenamiento constituye la manera mas simple, econdmica y efectiva de
garantizar que las personas tengan un aprendizaje continuo en una organizacion, al
cual se somete a una persona con el objeto de lograr su desempefio eficiente en el

puesto de trabajo.
Desde este punto de vista, se trata de una funcion de desarrollo que es

perfectamente aplicable a todas las organizaciones y a todas las personas que

desempefian un trabajo. Por ello resulta inadecuado relacionar la funcion en forma
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exclusiva a los puesto operativos, especialmente si se piensa que el desempefio de
puestos supervisores y gerenciales requieren igualmente de entrenamiento, y su
desempefio puede ser evaluado con la misma objetividad con que se evaltan los de

las reas operativas.

El entrenamiento para niveles gerenciales, varia mucho dependiendo del area
funcional de que se trate, lo mismo que de la experiencia de los gerentes. En muchos
casos, tales procesos se limitan al conocimiento de las politicas y procedimientos de
la organizacion en el area respectiva, siendo poco lo que se puede agregar en materia
de entrenamiento operacional del sector. Puede darse también el caso que los
requerimientos para el desempefio sean de tal manera compleja y sofisticada, que
hagan necesario impartir el entrenamiento fuera del puesto de trabajo. La
planificacion de los recursos humanos en la organizacion y los programas de
desarrollo gerencial, son areas con las cuales el entrenamiento estd intimamente
relacionado. El entrenamiento gerencial adquiere asi como caracteristicas
determinantes su incidencia sobre los objetivos organizacionales. En este sentido, es
bueno recalcar la responsabilidad de los gerentes, por el enfoque global de la
organizacion, asi como de su visiéon de conjunto que son los pilares fundamentales

para la presentacion de resultados de la misma.

El proceso de la formacién de cuadros por via del entrenamiento viene a ser, sin
embargo, algo mucho mas profundo y exigente de como se le ha visto hasta el
presente. El hecho mismo de que esa actividad se entienda como formativa, enmarca
dentro de una concepcion fisioldgica mucho méas amplia en la responsabilidad

organizacional.
Si las empresas son instituciones fundamentalmente distintas en su concepcion

y naturaleza, es logico pensar en que los individuos a quienes se asignan

responsabilidades para conducir los diversos procesos, tanto administrativos como
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tecnologicos y humanos sociales, deben inducirse conceptual y fisiologicamente

dentro de lo que viene a ser los propositos de la organizacion.

Puede decirse entonces, que cada organizacion adquiere asi, la responsabilidad
de crear su propio estilo de conduccion organizacional. Por lo que resulta l6gico
suponer que la tarea de entrenamiento de los cuadros debe tomar esto en
consideracion, para adiestrar los recursos humanos dentro del estilo y la concepcion

filosofica correspondiente.

Los meétodos tradicionales de entrenamiento se basan principalmente en
suposiciones respecto a como aprende y se desarrolla la gente, y se propone, que la
funcién de desarrollo se basa en las nociones de influencia y cambio de actitudes. En
otras palabras se reconoce que se ha descuidado el anélisis del comportamiento en lo
que se refiere a las actitudes de las personas: como una persona genera lealtad en la
organizacion; cémo muestra una actitud profesional respecto a su papel en la
empresa; como adquiere actitudes que le permitan tomar grandes e importantes
decisiones; como desarrolla actitud hacia si mismo, hacia sus colegas y superiores;

como desarrolla actitudes respecto al sentido de responsabilidad, ética, etc.

En todo caso, debe tenerse presente que la funcién de entrenamiento se orienta
hacia aquellas &reas que tienen que ver con el mejoramiento de la gestion gerencial,
su finalidad es ayudar a sus miembros a perfeccionar los conocimientos y habilidades
sobre objetivos organizacionales, formulacion de politicas, control y evaluacion del
desempefio, y ademas programas relacionados con los resultados finales de la

organizacion.
El entrenamiento gerencial adquiere asi como caracteristica determinante, su

incidencia sobre los objetivos organizacionales, uno de los aspectos mas importantes,

de tomar en consideracion, en la programacién del entrenamiento gerencial consiste
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en la elaboracion de una lista de control de todos los factores que inciden en la
ejecucion del entrenamiento. En este caso, se debe considerar previamente la
formulacién de politicas especificas, con el objeto de asegurar que el programa sea
concebido y desarrollado, de acuerdo a las orientaciones de la mas alta direccion.
Igualmente debera determinarse si el programa sera desarrollado por la propia unidad
de recursos humanos de la empresa, 0 si por el contrario, los objetivos del programa

aconsejan el entrenamiento fuera de la empresa.

Los factores mas importantes en la coordinacion del programa de entrenamiento

se han agrupado en la forma siguiente:

Aspectos relativos a la formacion de instructores.

e Aspectos sobre facilidades fisicas y dotacion de equipos.

e Recursos para la preparacion de curriculos y contenidos de los cursos.

e Aspectos sobre ayudas audiovisuales de entrenamiento y material de apoyo.

e Consideraciones relativas a la psicologia del entrenamiento en casa.

e Recursos para el disefio y conduccion del programa.

Una lista de control que contengan los aspectos mencionados ha resultado ser

un recurso de gran utilidad, por dos razones principales: primera, es una forma de
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prevenir la ocurrencia de problemas que pueden diagnosticarse con anticipacion, y
segunda, se dispone de mecanismos de seguimiento y control en las distintas areas

para atender las diversas situaciones sin que se conviertan en problemas graves.

2.2.3.4 Factores del Ambiente General que Influencian el Desarrollo Gerencial

Un proceso de desarrollo gerencial, debe ubicarse dentro de un contexto de
desarrollo organizacional, tomando en cuenta los principales componentes referidos
al ambiente global en el cual se desenvuelve la organizacion. En todo ambiente
organizacional convergen dos factores importantes, el contexto referido al ambiente

interno y el ambiente externo.

El ambiente interno lo constituyen, el ambito general de la organizacién, es
decir, todo lo que converge en la formacion de la atmésfera organizacional interna;
mientras que el ambiente externo estd constituido por los todos los factores de

caracter econémico, ambiental y sociopolitico, entre otros (ver cuadro Nro. 3).

El ambiente general de la organizacién esta estrechamente ligado en la
adopcion de un modo orientado al cambio y la renovacion, mediante el cual se
permite poder plantear objetivos y planear estrategias para el desarrollo gerencial,
fomentando un proceso de cambio organizacional, creando el ambiente ideal para la
capacitacion, actualizacién y educacion de los gerentes, lo que permite presentar a los
procesos de desarrollo gerencial como propoésitos de cambio integral, mediante el
cual los cuadros gerenciales tienen las mismas oportunidades, y no como programas

individuales para desarrollar y especializar a una sola persona.
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Cuadro Nro. 3. Ambiente General de los Recursos Humanos.

Contexto Externo Contexto Interno.

¢ Clima politico e Caracteristicas del clima
. A organizacional: estilo del clima,
e Clima econdmico

estilo de gerencia, cultura

¢ Clima legislativo o .
organizacional, imagen de la

e Caracteristicas del mercado de empresa.
trabajo. i
e Inventario de recursos humanos y
¢ Analisis de factores generales. composicion de la fuerza de
trabajo.

e Caracteristicas de mercado
e Caracteristicas de comportamiento

dominante.

e Caracteristicas  generales  del
proceso de administracion de

personal.

Fuente: Villegas 1911. P4g. 105

La administracion de una organizacion es un sistema que interactGa con su
ambiente especificos, pero permanece siempre al tanto de las influencias potenciales
del ambiente general. En la siguiente seccion, se describen de forma general algunos
de los componentes ambientales tanto especificos como generales.

e EIl clima organizacional: Toda organizacion de manera formal e informal, se
desenvuelve en un ambiente y como tal éste posee un clima. En materia

gerencial, el clima organizacional se encuentra descrito como el conjunto de
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propiedades medibles de un ambiente o ambito de trabajo, segin son

percibidas por quienes trabajan en dichos puestos.

En las organizaciones se hace de vital importancia medir y conocer su clima
organizacional, ya que, éste ejerce una significante influencia en la obtencion y
alcance de los objetivos propuestos, de igual forma, el clima organizacional puede
hacer la diferencia entre una empresa de buen desempefio o buen estado, y otra en
mal estado.

La medicion del clima organizacional se suele hacer mediante encuestas
aplicadas a los trabajadores de una organizacion, o de algin area dentro de ella que se
quiera medir. Aunque existen distintos instrumentos y métodos para medir el clima
en la organizacion, casi todos orientan el estudio en la necesidad de medir las
propiedades o variables en dos partes: una, el clima organizacional existente en la
actualidad, y otra, el clima organizacional como deberia ser segun lo planificado, la
diferencia entre ambas mediciones o situaciones es de gran utilidad para diagnosticar

problemas organizacionales que pueden ser corregidos.

Algunas de las variables relevantes a la hora de medir el clima laboral, y que
han demostrado hacer una importante diferencia en los resultados de una
organizacion, incluyen flexibilidad, responsabilidad, estdndares, forma de

recompensar, claridad y compromiso de equipo.

En materia de desarrollo gerencial, el clima de la organizacién, segin sea su
situacion o estatus, puede representar un elemento discordante al generar ciertas
resistencias; 0 en caso contrario y en el mejor de todos, un movil o catalizador que
facilite la implementacion practica de acciones propias de un programa de desarrollo

gerencial. Esta particularidad del clima organizacional, como factor limitante o
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facilitador, es normalmente predecible a traves del estudio de tal ambiente interno en

la organizacion.

e Estilo de gerencia: segun el enfoque de José Manuel Villegas (1991:283), el
estilo de gerencia en las organizaciones: “viene a ser la forma en que la
gerencia se asegura que la organizacion funciona, y que logra sus objetivos” asi
mismo, constituye al estilo gerencial por: “todas aquellas formas de
funcionamiento adoptados por la gerencia, ademas de la infraestructura que ha
definido para lograr la implementacion total de los procesos de toma de
decisiones. En este sentido, el estilo de la gerencia obedece o proviene de la
linea de accion y la forma de realizar el proceso de la gerencia por el cuadro

gerencial de la organizacién en todos sus sentidos.

Por esta particularidad el estilo de gerencia, no es una tarea o actividad facil,
pues el hecho de involucrar variados aspectos del proceso gerencial, hace que este no
solo busque ordenar a la organizacion, sino la integracion de diversos aspectos que
parten desde la concepcion y conceptualizacion de la empresa, hasta la
esquematizacioén del proceso de toma de decisiones.

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

conceptual y humanistico.

¢ Clima econdmico: en el ambiente econdmico, a la gerencia no solo le interesan
los negocios cuya mision, es la produccion y la distribucion de bienes y de
servicio que la poblacion desea y por lo que puede pagar, sino que también, es
de suma importancia para otros tipos de empresas organizadas. Algunas
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condiciones econdémicas en el ambiente general pueden afectar las practicas

administrativas en una organizacion (Cabrera, 2010).

Las condiciones econdémicas del &mbito donde se desarrolle la organizacion,
influye de manera directa no solo en los negocios propios de la empresa, sino en
cualquier actividad desde el punto de vista gerencial, ya que depende de la percepcion
de la realidad econdmica que perciban los miembros de la organizacion, lo que
permitiria conformar un clima de seguridad y estabilidad organizacional, asi mismo,
las condiciones economicas representan un punto de partida o un factor decisivo en la
implementacién de cualquier tipo de plan que requiera de alguna inversion

economica, tal es el caso de la capacitacion.

Muchas veces organizaciones que no se consideran con una condicién
econdémica estable, o que su entorno externo no le brinde la suficiente confianza,
toman una posicion de cierta indiferencia ante la idea de invertir en programas de
capacitacion, por considerarse un gasto innecesario o superfluo, el cual pueden

invertir en otras actividades mas prioritarias, incurriendo con esto en un grave error.

e Clima social: en cualquier clasificacion de los elementos del ambiente que
influyen en una gerencia, se hace sumamente dificil separar los medios
sociales. EI ambiente social se compone de actitudes, deseos, expectativas,
grados de inteligencia y educacion, creencia y costumbre de las personas de un
grupo o sociedad determinada. Estos elementos ambientales son dificiles de
estudio y comprensién, para pronosticarlos y para que el gerente de una
empresa pueda anticiparse y prepararse para este tipo de cambios, es decir, que
la administracion debe adaptar sus précticas a las expectativas cambiantes de la

sociedad en la que opera (Cabrera, 2010).
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En este sentido, conforme cambian los valores, costumbres y gustos, al mismo
ritmo la gerencia debe obedecer a cierto grado de flexibilidad que permita adaptarse
a estas nuevas necesidades. Esto se aplica tanto a sus productos y ofrecimiento de

servicios, productos, planes, mision, vision, y en especial sus politicas internas.

¢ Clima politico: las condiciones politicas incluyen la estabilidad general de los
paises en que opera una organizacion Yy las actitudes y actividades especificas
que los funcionarios gubernamentales tienen hacia el desarrollo de los negocios
en la sociedad. ElI ambiente politico, las actitudes y las acciones de los
legisladores y lideres politicos y gubernamentales cambian con el flujo y reflujo

de las demandas y creencias sociales.

El gobierno como garante de muchas condiciones econdmicas y sociales en un
pais, en su rol de arbitro, afecta practicamente a todas las empresas y todos los
aspectos de la vida, en relacion a los negocios, desempefia dos papeles principales:
los fomenta y los limita. Por ejemplo, hace lo primero cuando estimula la expansion y
el desarrollo econdmico, proporciona ayuda mediante la administracion para
pequefios negocios, subsidia determinadas industrias, ofrece ventajas fiscales,

respalda la investigacion y el desarrollo e incluso protege algunas empresas.

La gerencia de una empresa debe actuar dentro de un contexto de leyes,
reglamentos y jurisprudencia, no solo a nivel nacional sino también estatal y
municipal, asi mismo, al margen del deber ser y la ética profesional, todas estas tanto
formales como informales, se crean y practican para proteger a los trabajadores, a los
consumidores y a comunidades. Muchas tienen el fin de regular los comportamientos

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

decisiones.

2.2.4 Plan Estratégico de Desarrollo Gerencial

En el establecimiento de cualquier programa o proceso de una organizacion, se
hace necesario su previo sustento en un sélido estudio de planeacion donde se
determinen sus principales componentes y alcances del mismo, en el caso del
desarrollo gerencial, se hace aun méas necesario, pues por su alcance, inversion,
impacto, entre otros, no se puede disefiar ni plantearse un programa de esta magnitud

en el vacio o sin un argumento previo.

Para comprender la planificacion estratégica del desarrollo gerencial, es
necesario precisar ciertos aspectos o conceptos claves, como: la planificacion, la

estrategia y la planificacion estratégica.

La planificacion segin Roberto Pinto (2000:67) es: “la primera fase del proceso
administrativo, que tiene como finalidad la determinacion del curso concreto de las
acciones que habran de efectuarse en una actividad”. En ese mismo contexto, la
planificacion es un proceso que se basa en la utilizacion de la informacion, para asi
marcar la mejor forma de encaminar las acciones de la organizacion para consecucion

de los objetivos planificados. Asi mismo Pinto (2000: 67) define a la estrategia como:
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“la forma por medio de la cual una corporacion canaliza esfuerzos para diferenciarse
positivamente de sus competidores utilizando sus ventajas relativas, para satisfacer
mejor a sus clientes”. De igual manera, Pinto (2000:67) define la planificacion
estratégica como:

El conjunto de acciones que en el presente hace una institucion,
empresa u organizacion, encaminadas al logro de resultados
futuros, que le permitan tomar decisiones con la mayor
certidumbre posible, organizando eficaz y eficientemente los
esfuerzos necesarios para ejecutar esas decisiones y darles el
seguimiento correspondiente, todo ello en el marco de las
contingencias por las que pueda atravesar la organizacion en el
corto, mediano y largo plazo.

El proceso de planificacion estratégica de los recursos humanos, se orienta
basicamente a pronosticar y proveer los requerimientos necesarios de personal de la
organizacion, en sus diversas categorias, la planificacion estratégica del recurso
humano tiene como objetivo primordial la satisfaccion de los requerimientos de
personal de la organizacion, en el momento, forma y cantidad que sea requerido, lo
que permite establecer como punto de partida de un plan estratégico para el talento
humano de una organizacion la determinacion del recurso existente, ademas de las
factibilidades del mercado laboral. En este orden de ideas, el proceso de planificacion
de los recursos humanos, es una actividad consecuente y permanente, que permite
proporcionar al personal en la cantidad y oportunidad requeridas por la organizacion,
con el conocimiento y domino tecnoldgico suficiente para garantizar el cumplimiento

de la mision y compromisos de la organizacion (Villegas, 1991).

La planificacién del desarrollo gerencial, no es una idea que represente novedad
alguna en la gerencia del talento humano de las organizaciones, sin embargo, la
entrada o implementacion de un programa o proceso de la naturaleza del desarrollo

gerencial, presenta ciertas complejidades e incertidumbres que deben reconocerse y
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atacarse con el propoésito de manejarlas con la eficacia requerida. Mediante este
argumento se puede decir que la planificacidn estratégica del desarrollo gerencial es
una practica integrada de cambio organizacional, formulada y patrocinada por la alta
gerencia para asegurar la supervivencia de la organizacion, mediante la identificacion
de los componentes de un plan de desarrollo gerencial, correspondiente y arménico

con el plan estratégico global de la organizacién (Villegas, 1991).

El proceso de planificacion del desarrollo gerencial, se describe secuencialmente
en la figura Nro. 1, en ella, se refiere a la concepcion bésica del desarrollo gerencial
en forma integral, como integrante del proceso general de planificacion estratégica,
estrechamente ligado al contenido de la estructura y funciones de la organizacion y
con el plan de recursos humanos; en este proceso, también convergen otros factores
como: el inventario del personal gerencial, el programa de desarrollo y los cuadros de
remplazo, los cuales, a su vez, se apoyan en el programa de reclutamiento de personal
gerencial y en el programa de evaluacién de la actuacion y potencial. El desarrollo de
los cuadros gerenciales, se ha convertido en uno de los puntos mas preocupantes e
importantes en la direccion moderna de las organizaciones, por lo complejo y lo que
representa tal accién, asi mismo, el estudio del desarrollo gerencial debe ser constante
en una organizacién, enmarcado en su proceso administrativo, de la misma forma
debe ser objeto de formacidn permanente para asi asegurar el ajuste del conocimiento
y la modernizacién de la organizacion a tiempos actuales. La responsabilidad y el
monitoreo por el cumplimiento y desenvolvimiento del proceso de desarrollo
gerencial recae directamente en primer lugar sobre el gerente, de igual manera cada
supervisor o responsable de area administrativa debe velar por el cumplimiento de los

objetivos especificos dirigidos a cada cuadro segun el plan.

Para la planificacion del desarrollo gerencial, se hace estrictamente necesario

detectar una serie de recursos técnicas, que muchas veces forman parte de
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subsistemas internos de la infraestructura de gerencia de recursos humanos en la

organizacion, entre ellos se tienen:

¢ Organizacional precisada, aceptada por todos los que integran la empresa.
e Manuales de descripcion de cargos, donde se determine de forma precisa las
funciones del personal de la organizacion, y asi mismo también sirva para la

determinacion de objetivos en el desempefio de las personas.

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

contenidas en el plan estratégico de la organizacion.

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

e Un nivel de clima organizacional adecuado para las concepciones pautadas en
la politica de la organizacion, lo cual es un componente determinante y

particular para el desarrollo.

e La constitucion de un sistema de planes de carrera como integrante de un
sistema mayor de crecimiento organizacional, dirigidos desde el punto de vista
de la politica organizacional como linea de accion de la administracion del

talento humano.

Para la constitucion y disefio de un programa de desarrollo gerencial, se deben
tener en cuenta estas premisas e instrumentos a manera de aprovechar el recurso

organizacional de la compafiia, la gerencia en su rol de responsable en la formulacion
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del plan, debe ser garante que éste vaya dirigido de forma global y especifica a los
cuadros gerenciales y de esa forma evitar desvios en las orientaciones del plan, que

sin duda alguna fomentaria una de las posibles debilidades que se puedan presentar.

Figura Nro. 1: Proceso de planificacion del desarrollo gerencial

PLANIFICACION ESTRATEGICA

Estructuras Plan de Recursos

] Humanos
Funciones

Planificacion del
Fmmm e Desarrollo Gerencial

Programa de Programa de
Reclutamiento Evaluacion de

Inventario de
Personal Gerencial

Programa de
Desarrollo
|
Organigrama de
Reemplazos

Fuente: Villegas. 1991. Pag. 114
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El gerente como estratega debe cuidar tener el conocimiento necesario para
relacionar adecuadamente los objetivos de los individuos con los de la organizacion,
pues suele ser un tanto usual, que debido a la falta de conocimiento de la cultura
general global de la organizacion y sus objetivos proyectados hacia su desarrollo, se
desvirtie o se formule de forma aislada y sin ningun tipo de compatibilidad el

establecimiento de objetivos en los programas de desarrollo personal.

Basicamente un plan de desarrollo gerencial busca mantener el talento gerencial
actualizado y capacitado para el futuro; en ese contexto, el objetivo basico de un plan
de desarrollo gerencial, consiste en mejorar el rendimiento de la organizacién en
todos sus planos, y la permanencia y crecimiento a largo plazo de la compafiia
(Armstrong, 1991:396).

Todo plan de desarrollo gerencial, necesariamente debe atender tres objetivos

claves.

e Mejorar el rendimiento de los gerentes, mediante la informacién de
responsabilidades y la participacion de los mismos en la planificacion y
consecucion de objetivos claves, frente a los cuales se debe estar evaluando

regularmente su rendimiento.

e ldentificar a los gerentes que posean mayor potencial, para asi garantizar la
dotacion del desarrollo requerido, la capacitacion, y la experiencia a fin de
preparalos para los puestos superiores dentro de su propia ubicacion y

compaiiia.
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e Cooperar a los directivos y gerentes de la empresa a suministrar una adecuada
sucesion y crear un sistema bajo el cual, se mantenga una constante supervision

regular.

2.3 El Proceso de Desarrollo Gerencial

Un proceso es un conjunto de actividades o eventos coordinados u organizados
entre si, en el cual se realizan o suceden alternativas con un fin determinado. Este
término tiene significados diferentes segln la rama de la ciencia o la técnica en que se
utilice (Koontz y Weihrich, 2004).

Los procesos llevados a cabo por la gerencia son de vital importancia, ya que,
dentro de cualquier organizacién siempre existe un cuerpo gerencial y todas las
personas que lo integran deberian aprender a ser gerentes integrales, no solo porque
se tenga la oportunidad real de ejercer el puesto, sino para comprender mejor como se

trabaja desde punto de la organizacion en forma global.

En vista de esta pluralidad existente en las empresas, se hace necesario que
cuando se hable de procesos, surja la idea de separar los procesos de produccion de
bienes y servicios de los demas procesos de la organizacion, especialmente de los

procesos que lleva a cabo la gerencia.

En el ambito de la gerencia, se da el proceso de desarrollo gerencial, el cual se
refiere a los aspectos que tienen que ver con las caracteristicas de personalidad del
gerente, en este se presta vital atencion y consideracion especial desde el angulo de
la formacion profesional (Villegas, 1991).
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En ese sentido, la individualidad es vista como el punto fundamental del cual
arranca el desempefio de la persona en la organizacion, tanto como la formacion y el
comportamiento. La forma en que se transmite informacién a la persona sobre los
aspectos positivos y el papel del individuo en la organizacién, lo mismo que sobre las
posibilidades de éxito en las organizaciones modernas y dinamicas que retan el

desarrollo de la persona, son también importantes considerar.

De este modo, se trata de poner de manifiesto, la importancia de considerar la
formacion profesional, tanto como las habilidades personales, como requisitos para el
desarrollo gerencial. En otras palabras, la formacion y las habilidades de los
profesionales, que actuando como gerentes presentan actitudes positivas para
desempefarse dentro del esquema organizacional, les pueden llevar a satisfacer sus

mas elevados objetivos en una sociedad organizada.

En este proceso se debe igualmente reconocer, que a pesar de la complejidad de
las organizaciones, existe siempre una considerable libertad para la iniciativa
individual en muchos niveles de desarrollo. Es bien conocido que la iniciativa
individual y la creatividad resultan factores fundamentales en la estructuracion de

formas de accion especificas en organizaciones productivas.

El proceso de desarrollo gerencial en algunos aspectos consiste en tres etapas
basicas, estando intimamente relacionadas entre si, permitiendo presentar en la
materia un enfoque preliminar desde una perspectiva sencilla y de facil comprension.
Al considerar la concepcién de la actividad gerencial y los recursos metodoldgicos
para su analisis, se facilita su conceptualizacion para enfocarla mediante la teoria de

sistemas, tal como se presenta en la figura Nro. 2.

Se entiende entonces que el desarrollo gerencial en su primera fase, es un

proceso que comprende un conjunto de insumos que son propios del ambiente en el
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cual actia la empresa, asi como su funcién administrativa, y cuyo dominio
racionalizado constituye la base misma del funcionamiento organizacional. Tales
insumos se agrupan bajo la denominacion de componentes para el establecimiento
del compromiso de cambio y se refieren basicamente al diagnostico de la

organizacion y a la definicion del plan de desarrollo gerencial.

La segunda fase, denominada también como etapa de procesamiento, la
constituyen aquellos componentes que permiten poner en funcionamiento los
mecanismos de implementacion del desarrollo gerencial en la organizacion. En ella se
analizan los instrumentos del desarrollo gerencial bajo la denominacién de aplicacion
metodoldgica y definicion del proceso, e involucran la planificacién de la estrategia
de trabajo y la definicion del programa integral de desarrollo.

La tercera fase, denominada de seguimiento y evaluacion de resultados,
comprende la identificacién de los logros del proceso, y en ella se presentan aquellos
elementos que ponen de manifiesto la capacidad creativa e innovadora de la

organizacion.

Se tendran entonces como resultados los efectos positivos de una dindmica y
futurista que asegure a la empresa los mejores niveles de competitividad en el medio

en que se desenvuelve.

En el proceso de desarrollo gerencial, el clima actual de la organizacién puede
constituir un mecanismo generador de resistencia, o un eficaz vehiculo para facilitar
implantacion de acciones précticas. El clima como limitante o como facilitador
produce consecuencias predecibles, y existen mecanismos que permiten definirlo y
delimitarlo asi como llevar a cabo la seleccion de los medios mas adecuados para

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

Figura Nro. 2: Contenido General del Proceso de Desarrollo Gerencial. (Enfoque
sistémico)

1°® FASE: DE INSUMOS
Componentes para el
establecimiento del
compromiso de cambio

2°"® FASE: DE PROCESO
Concepcidn estrategica y
definicion del proceso.

Fuente: Villegas 1991. Pag. 76 :
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Todo ejecutivo debe enmarcar su actuacion dentro del logro de objetivos
especificos, que se formulan como la parte basica de su actuacion. La efectividad
gerencial esta constituida por la tecnologia especifica dentro de la cual se enmarca el
trabajo del gerente. En la medida en que el ambiente organizacional se hace méas
complejo, es evidente que el desarrollo de la gerencia debera tornarse mas
sofisticado, adoptando cada vez nuevas y mas diversas formas para su interpretacion.
En muchos casos la respuesta sera hacia la planificacion estratégica de los recursos
humanos, como mecanismo de coordinacion del subsistema humano-social. Entre
otros, se tratara de relacionar un amplio conjunto de areas especializadas de personal,
como: planes de entrenamiento y desarrollo, sistema de evaluacion y planes de
remuneracion, en la definicion de estrategias globales de la organizacion, que la

ubiquen dentro de una concepcion cada vez mas amplia de la funcion de desarrollo.

Debe entenderse, sin embargo, que en muchas organizaciones no se llegan a
concretar ciertas expectativas de desarrollo gerencial debido principalmente a que no
se asignan los recursos que la actividad requiere para su funcionamiento mas
adecuado. El desarrollo gerencial es una actividad que requiere dedicacion de tiempo,
recursos suficientes y soporte de la alta gerencia de la organizacién, para poder

retribuir los resultados esperados.

Se pretende satisfacer una necesidad cada vez mas creciente, de establecer una
orientacion clara y metodoldgica, que permita la implementacion adecuada de
programas de desarrollo gerencial. Donde a continuacion se presenten los pasos que
explican el proceso de desarrollo gerencial y su flujo dentro de las organizaciones en
la siguiente figura (ver figura Nro. 3).
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Paso 1. Analisis de la Organizacion

Desde el punto de vista de la concepcidon integral del proceso de desarrollo
gerencial, es indispensable considerar en primer lugar el analisis de la organizacion.
Esta siempre ha sido una de las areas més fascinantes del programa desde el angulo
de la investigacion, ya que, a través del analisis organizacional, que se penetra en el
estudio del ambiente con sus variantes, de contexto externo e interno, modalidades en
la concepcidn de estructuras organizacionales, clarificacion de centros de decisiones y

muchos otros aspectos de la vida de la empresa.

Resulta practicamente imposible detallar cada uno de los elementos que deben
considerarse, para facilitar el analisis organizacional, pero es importante mencionar
aquellos referidos a contenidos funcionales, de caracter normativo y de integracion
del grupo humano, que orientan en la definicion de los objetivos de cambio
propuestos dentro de la estrategia de desarrollo. Adicionalmente, el analisis de la
organizacién se define como un proceso de diagnostico que permite identificar

debilidades y fortalezas, asi como riesgos y oportunidades que se le presentan.

Paso 2. Inventario de Personal

Uno de los recursos mas importantes en la programacion del desarrollo
gerencial, esta representado por el inventario de personal. En este sentido, deben
entenderse que se pueden obtener inventarios de casi cualquier tipo de agrupacién de
factores, sin embargo, los inventarios del personal gerencial y supervisorio resultan

indispensables en tales programas de desarrollo.

Algunas organizaciones hacen sus inventarios generales de fuerza de trabajo, de

donde extractan los cuadros mencionados para usarlos en la planificacion del
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desarrollo, otros se limitan a inventariar sectores del componente gerencial

solamente.

La flexibilidad actual en los procesos de manejo de la informacion referida a
personal, permite derivar de los inventarios casi cualquier tipo de informacion, desde
tipos de cargos, destrezas, educacion, experiencia, hasta composicién del grupo

familiar de los trabajadores

Paso 3. Deteccion de necesidades de entrenamiento y desarrollo

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

dicho instrumento.

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

entrenamiento mediante rotacién de puestos o transferencia y promociones.
Paso 4. Disefio del programa de desarrollo gerencial
Un programa de desarrollo del personal requiere de la delimitacion de

diferentes necesidades de personal y por consiguiente distintos requerimientos de

capacitacion, dentro de sus niveles.
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Figura Nro. 3: El Proceso de Desarrollo Gerencial (esquema metodologico)
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A medida que el programa se amplia e incorpora nuevo personal y areas, se
requerird capacitacion adicional, es por ello que la gerencia debe ser mas eficiente y
el personal estar abierto a la formacion para desarrollar y manejar programas mas
sofisticados mientras la organizacion madura y enfrenta los nuevos retos de la

humanidad.

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

capacitacion.

En este sentido, el programa de desarrollo gerencial que se desee implantar en
el proceso de este tipo de desarrollo, debe disefiarse tomando en consideracion,
prioritariamente, las caracteristicas de la organizacion. En este sentido, los pasos
anteriormente mencionados, seran el mejor indicador para dimensionar las

caracteristicas del programa.

Es bien sabido que un programa de desarrollo gerencial consta de una variedad
de mecanismos de desarrollo, que pueden clasificarse como aquellos que son de la
aplicacion individual o colectiva, y también aquellos que se aplican dentro o fuera de

la organizacion.

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

mismos especificados con toda claridad.
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Paso 5. Seleccidn y reclutamiento de los participantes

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

obtenerse de fuentes externas.

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

permitan desarrollar candidatos para un desempefio futuro sobresaliente.

Paso 6. Evaluacion del desempefio del personal gerencial

Una vez que se ha puesto en marcha el programa, serd necesario implementar
un mecanismo adecuado para llevar a cabo la evaluacion del desempefio, la cual

podra practicarse al grupo en desarrollo, con la frecuencia que se estime necesario.

Como se ha dicho, la evaluacion del desempefio integralmente concebida,
puede ser el recurso de mayor aplicacién en todo el programa, ya que, ella da origen a

diversas acciones referidas a los recursos humanos en la organizacion.

La evaluacion del desempefio del personal gerencial representa una herramienta
integral, tanto para el desarrollo de conductas laborales deseables de los trabajadores,
asi como también para el desarrollo de conductas laborales deseables de los niveles

gerenciales, especialmente cuando se encuentran en un sistema desde desarrollo de
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capacidades y aptitudes. De este modo, la evaluacion de desempefio se transforma no
solo en una medida de criterio estatica aplicable unidireccionalmente a un solo grupo,
sino que también se transforma en una herramienta dinamica e interactiva para el
desarrollo del aprendizaje laboral, comprometiendo el actuar tanto de las jefaturas
como de los trabajadores en un proceso ciclico de desarrollo de las expectativas

laborales, como el que exige la organizacién (Gallardo, 2010).

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

técnicas y procedimientos, incluso en procedimientos de gestion organizacional.

Paso 7. Auditoria del personal gerencial

A criterio del Prof. Eduardo Fernandez (2010:01), la auditoria constituye: “una
herramienta de control y supervision que contribuye a la creacion de una cultura de la
disciplina de la organizacion y permite descubrir fallas en las estructuras o

vulnerabilidades existentes en la organizacion”.

A los efectos del proceso de desarrollo gerencial en las organizaciones, se
requiere de un grupo seleccionado para participar en tal programa, tiene que ser
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dimensionado en su ndmero, y periddicamente auditado para poder evidenciar los
resultados del programa. La auditoria sirve en este caso para tales fines, ademas de
que puede aplicarse a todo el personal gerencial supervisorio, que forme parte del
plan de carrera gerencial. Una de las aplicaciones méas importantes de la auditoria de
personal gerencial reside en el seguimiento que se hace al programa, asi como la

evaluacion periddica de sus resultados.

Existen diversas maneras de auditar las préacticas del talento humano realizadas
por el departamento de personal de una empresa. Algunas empresas contratan un
consultor externo que cuente con una experiencia contrastada en la realizacion de
auditorias de recursos humanos, y a quien se considera una autoridad en la materia. El
consultor puede, por ordenamiento de la empresa, desarrollar una auditoria global de
todas las practicas del departamento o, pueden también dedicar tiempo parcial a
algunos aspectos de las practicas y politicas de la direccion del personal.
Otras empresas utilizan su propio personal y forman comisiones de auditorias
dirigidas por el director de recursos humanos de la empresa, en el caso del
personal gerencial el principal responsable es el gerente de la organizacién como

principal garante del proceso de desarrollo gerencial.

También cabe la posibilidad de formar dichas comisiones con personal
gerencial de la empresa y contratar un consultor externo que les oriente y aporte su

experienciaen  auditoriasde  personal gerencial.
El momento de auditar es decisién de la propia direccion de la organizacion y

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

encuentre el proceso de recursos humanos.
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Paso 8. Cuadro de reemplazos

Todo puesto de trabajo puede quedar vacante en cualquier momento, tanto por
motivos previstos como imprevistos, en prevision a lo que pueda ocurrir, sobre todo
cuando se debe a motivos imprevistos, existe el sistema paralelo a los cuadros

gerenciales denominados cuadros de reemplazo.

El mantenimiento de un estudio actualizado de los cuadros de reemplazos para
las diversas posiciones gerenciales y supervisorias, es una de las tareas de mayor
contribucion de los programas de desarrollo gerencial. De este modo se proveen
reemplazos temporales o definitivos para los diversos cargos gerenciales, bien sea
que se trate de personal que se retira de la organizacion o de aquellos que se mueven

como resultados de transferencias y promociones.

Los cuadros de remplazo bien mantenidos es el recurso mas importante con
que cuenta la gerencia, con el fin de poder dimensionar su potencialidad y eficiencia
gerencial. Especialmente, cuando se tiene vision del futuro en el proceso de

conduccion de la organizacion.

La formulacion de un sistema de cuadros de reemplazo para un grupo de
puestos en la organizacion, la accion consiste en designar un reemplazante potencial
para cada uno de estos puestos, el cual debe estar en la capacidad y condiciones
idoneas para asumir el puesto de forma inmediata o largo plazo segun sea la
eventualidad o requerimiento de la empresa, y de tener un nivel de desempefio que

permita la continuacion normal de las operaciones (Harald y Asociados, 2010).
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Paso 9. Programa de desarrollo

El desarrollo del personal es el resultado acumulado de las interacciones diarias
entre la gerencia y el talento humano de la organizacion. Un programa de desarrollo
representa un proceso continuo que se realiza durante un largo periodo, para ello se
requiere paciencia y una perspectiva amplia de parte del gerente. El factor mas
importante en desarrollar la capacidad del personal es crear un entorno en el que se

logre la cooperacién, comunicacion y un intercambio abierto de ideas.

Con esta denominacion se entiende la estrategia definida para llevar a cabo
acciones de desarrollo, representadas en entrenamientos, transferencia, promociones,

o cualesquiera otros métodos seleccionados dentro de la estrategia referida.

En este caso el programa tiene aplicacion en forma individualizada, a cada uno
de los candidatos incorporados al proceso de desarrollo. Es la accion de desarrollo
aplicada a cada candidato, en funcion de expectativas concretas de desarrollo, con

fines de ubicacidn en puestos especificos.

Paso 10. Evaluacién del programa

Aunque no sea una préctica frecuente, las organizaciones deben sentirse
comprometidas a evaluar periddicamente el programa de desarrollo gerencial. Tales
evaluaciones deberan ser preferiblemente integrales de todo el programa, con el
objeto de poder detectar cambios en algunos de los procesos que lo integran y sobre

estrategias que deban implementarse para hacerlos mas eficientes.

Por supuesto que el proceso de evaluacion exige el establecimiento de

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

asegurar el perfeccionamiento y la perdurabilidad del programa.
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CAPITULO 111
DESARROLLO GERENCIAL EN LA EMPRESA DE
PRODUCCION SOCIAL AGROINDUSTRIAL DEL CACAO, DE
CUMANA ESTADO SUCRE

Toda investigacion, primordialmente requiere de un objetivo a desarrollar, lo
que implica necesariamente tener un objeto de estudio preciso, en este sentido, en la
Empresa de Produccién Social Agroindustrial del Cacao, de la Ciudad de Cumané, se
recolectaron experiencias y opiniones de su personal gerencial, con el fin de hacer un

sondeo acerca de la situacion en materia de desarrollo gerencial.

Para abordar y comprender tal situacion se hizo necesario conocer la razon de
ser de la empresa, su forma de trabajo y su orientacion. Asi mismo, en el presente
capitulo se desarrollan aspectos claves del enfoque del desarrollo gerencial, mediante
el estudio y analisis de los resultados obtenidos en el cuestionario (anexo Nro. 1),
aplicado en la Empresa Agroindustrial del Cacao, con el objeto de abordar los

objetivos planteados en la presente investigacion.
3.1 Empresa de Produccion Social Agroindustrial del Cacao

La construccion de la Economia Social como parte de un distinto modelo
productivo, tiene su germen y camino en las Empresas de Produccién Social (E.P.S.).

Segun Alexis Adarfio Marin (2010:1), las empresas de produccion social son:

Formas asociativas con nuevas relaciones laborales, produccion
y distribucion, de propiedad colectiva, guiadas por los valores
de la mutua cooperacion y la solidaridad, donde con esfuerzo y
direccion colectiva se producen bienes y servicios para mejorar
la calidad de vida de los venezolanos, haciendo posible la
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distribucion equitativa de los ingresos y las riquezas,
Representando un espacio productivo para aprender a participar,
siendo solidarios, cooperativos y equilibrados con el ambiente

Asi mismo, Alberto Méndez Arocha (2010:2), conceptualiza a estas empresas

como:

Aquellas unidades de produccion de bienes, obras y servicios,
constituidas bajo la figura juridica que corresponda, con la
particularidad de destinar sus ganancias a un reparto igualitario
entre sus asociados cumpliendo con las siguientes condiciones:
Participar en los proyectos comunales a través del fondo o
mediante la prestacion de bienes y servicios y contribuir al
desarrollo de empresas de servicio comunal.

La definicion de ambos autores son claras con respecto a la razén de ser y la
concepcion de estas empresas, son formas econémicas consagradas a la produccion
de bienes y servicios, donde se solidifica como politica de accion organizacional la
reparticion equitativa de las riquezas entre sus trabajadores y la atencion primordial
de problemas que existan en la comunidad, es decir, las empresas de produccion
social deben propiciar la particularidad de destinar parte de sus ganancias generadas a
una distribucién ecuanime entre sus miembros y transferirlos a planes y proyectos de
desarrollo social de la comunidad. De la misma forma, estas empresas como
integrantes de un proyecto anticapitalista, buscan promover la propiedad y la
productividad conjunta del Estado con unidades productivas fomentadas por la nacion
y viceversa, prueba de ello, lo explica el Presidente Hugo Chévez, durante la emision
del programa AlQ, Presidente, transmitido en febrero 2006 desde la Costa Oriental del
Lago de Maracaibo, que el objetivo de las Empresas de Produccion Social es liberar
al pais del monopolio, que a su juicio, s6lo persigue la acumulacién de grandes
ganancias. EI mandatario sostuvo que no se trata de estatizar las empresas, sino de

que las mismas otorguen una participacion a todos sus trabajadores (Méndez, 2010).
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La nueva era economica exige que el Estado, Gobierno y las Empresas de

Produccion Social, asuman con eficacia una politica da calidad en las obligaciones y

compromisos, tanto legales como éticos, necesarios para avanzar en la construccién

del nuevo modelo productivo, por ello estas empresas persiguen una estrategia,

basandose en los siguientes objetivos (Marin, 2010):

Afianzar los principios y valores de la produccion social.

Generar politicas publicas de creacién, funcionamiento y desarrollo de las

E.P.S, que garanticen uniformidad de principios y actuaciones.

Fortalecer en cada E.P.S, especialmente en sus componentes: Formacion,

Administracion, Tecnologia, Organizacion y acompafiamiento.

Conectar la Venezuela Petrolera con la pobreza a través de la E.P.S.,
garantizando que distribucion de nuestras riquezas resuelvan los grandes

problemas sociales.

La asignacion del Estado y el gobierno a las E.P.S., el control total de las
actividades de caracter estratégico como sustitucién de importaciones,
transporte de carga, vivienda, industria liviana, comedores de las empresas

basicas.

El cumplimiento de la Ley de Cooperativas y Decretos Presidenciales que dan

prioridad y favorecen la actividad productiva de las E.P.S.
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e Desarrollar el derecho cooperativo como marco legal para que se multipliquen
las E.P.S

¢ Flexibilizar los incentivos del gobierno, tales como financiamiento preferencial,

suministro de materias primas, compras gubernamentales y cesion de activos.

e Profundizar la Responsabilidad Social de las E.P.S.

La intencion de la nueva politica econdémica con la aplicacion de este nuevo
enfoque de organizaciones empresariales, es lograr una mejor redistribucion
obligando al movimiento empresarial a determinadas modificaciones en las normas
de funcionamiento, a modo de restringir la remuneracion de las empresas a favor de
los consumidores excluidos, y dentro de las empresas en contra del capital y a favor
de los trabajadores, incluso llegando a los términos de la “propiedad colectiva”.

El esfuerzo del Gobierno Nacional, de reimpulsar empresas abandonadas o con
baja produccion, propicié un movimiento de apoyo a este sector econémico, en el afio
2005, a través del anuncio del Presidente de la Republica, en su intencién de apoyar
desde el mismo gobierno a la recuperacion de industrias que estuvieran
improductivas, origind la intencion de los antiguos trabajadores de la hipotecada
Fabrica de Alimentos la Universal, los cuales, convocaron a sus antiguos compafieros
logrando reunir a 95 de ellos. A través de tramites, reuniones, entrevistas con el
Gobierno Regional y luego con el Gobierno Central. Todo esto mientras se avivaba

en ellos el fuego comun de la pasion por su trabajo, fuego que los mantienen fundidos
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en una misma esencia: “El Chocolate”, de acuerdo con informacion suministrada en

la Empresa de Produccién Social Agroindustrial del Cacao (notas de investigacion).

Con el apoyo financiero del Estado, la planta ubicada en Cumana, estado Sucre,
Zona Industrial EI Pefion, Avenida Rotaria, en octubre de 2005, 95 extrabajadores y
dos nuevos miembros, todos cumaneses radicados en Cumand asociados de
Chocomar, R.L, se dedicaron en cuerpo y alma a la recuperacion de la planta, con un
crédito otorgado por el Gobierno Nacional a través del Instituto Nacional para el
Desarrollo de la Pequefia y Mediana Industria (INAPYMI), por un monto de cuatro
mil ochocientos millones de bolivares (4.800.000.000,00 Bs.), dejando la mayoria de
ellos a un lado la estabilidad que representaba para sus familias los empleos que para

ese entonces tenian.

Dos afios le tomd recuperar cada una de las complejas y costosas maquinarias
de la planta, reelaborar empaques, surtirse de materia prima, poner en marcha el
laboratorio, ajustar férmulas, permisologias, y demas diligencias para entrar en el
mercado con los nuevos productos: “Chamin”, una exquisita crema de mani con
cacao Y leche, y “Tazza”, un producto especializado, en presentacion de dos kilos,
para panaderias, pastelerias, hoteles y restaurantes. Estos son los primarios de una

amplia gama que tienen proyectado colocar en los anaqueles.

Para los que integran el proyecto, el sistema de trabajo que se implementa en la
misma, es algo nuevo, y lo que realmente sorprende es la facilidad con los que se
integraron a esta forma de economia social. Sin duda la clave esta en los fuertes lazos
de compafierismo que existe entre ellos, y el éxito que hasta ahora han logrado,
vienen de la mistica y el amor que le tienen a su trabajo, el amplio conocimiento y la

pulcritud y transparencia en el manejo de las finanzas.
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Para la Empresa de Produccion Social Agroindustrial del Cacao, las cosas no
quedan en producir exquisitos chocolates. Ellos apuntan a ser una Empresa de
Produccion Social (EPS). Lo que quiere decir que sus integrantes levantan su mirada
mas alla de ellos mismos, y tocan a la comunidad. Consideran que el beneficio que
puedan obtener debe ser extensivo a otros. Para ello, estan armando un sistema de
relacion directa con los campesinos productores de cacao, no sélo para comprarles la
materia prima en forma directa, sino ademas contemplando una serie de proyectos
alternativos para diversificar su produccion y mejorar su calidad de vida

sustancialmente.

Otra de las lineas de su compromiso social esta dirigida a la comunidad mas
proxima a la planta. En su comedor, todos los dias almuerzan 50 nifios de bajos
recursos de la vecina comunidad de Campeche, a quienes buscan y luego se retornan
a su comunidad; la Union Cooperativa Agroindustrial del Cacao R.L, se ha
propuesto firmemente, convertirse en una referencia obligada al hablar de gestion
econdmica social. La mistica que caracteriza a este equipo hace que el éxito sea hoy

una realidad palpable para quienes la conozcan.

Esta organizacién fue conformada con la idea de fortalecerse como equipo de
trabajo, asumiendo protagonicamente la conformacion de este nuevo modelo socio-
productivo, el cual se ha construido dia a dia, con el esfuerzo de todos y el apoyo del

Gobierno Nacional.

La gerencia de la Empresa de Produccién Social Agroindustrial del Cacao,

indica cumplir y profesar con la siguiente mision y visién (notas de Investigacion):

e Mision:
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Dar valor agregado al grano de cacao, transformandolo en
chocolates de calidad con sabor y tradicion sucrense,
diversificando e incrementando la produccién para abastecer el
mercado, con el objetivo de lograr excedentes que permitan
afianzar el desarrollo de la organizacion y asi poder cumplir con
nuestros compromisos sociales, relacionados con el impulso que
nuestra empresa de manera leal quiere dar con sentido patridtico
al desarrollo endégeno de la region.

e Vision:

Posicionarnos en el mercado como la organizacion lider en la
elaboracion de chocolates, con el fin de consolidarnos como la
Empresa de Produccion Social ndmero uno de Venezuela;
transfiriendo recursos a la sociedad para impulsar el desarrollo
enddgeno y constituirnos como el principal enclave estratégico
de la economia social en la region oriental. Convirtiéndonos asi,
en una organizacion con sensibilidad humana, eficiente,
sustentable, generadora de empleo estable, para una vida digna
de sus asociados, sus familiares y la comunidad en general.

Toda organizacion para iniciar sus actividades y alcanzar sus objetivos como
empresa, necesitan de establecer una serie de lineamientos y bases organizaciones
que le permita establecer planes, la Empresa de Produccion Social Agroindustrial del
Cacao” la cual tiene como fin: “Proporcionar mayores beneficios socio - econémicos
a los miembros de la Cooperativa permitiéndole elevar su calidad de vida, mejorar
nuestra imagen empresarial, ademas de aportar un respaldo continuo e incondicional

a la comunidad en general”. Siendo sus objetivos los siguientes:

e Desarrollar un plan de formacién, capacitacion y adiestramiento con el fin de
mejorar las competencias técnicas, comerciales, gerenciales y financieras de los

asociados.
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Crear un sistema de incentivos socio-econdmico encaminado a mejorar la

motivacion y las relaciones humanas.

Implementar estrategias tendientes a hacer efectivas la comunicacion y

disminuir las barreras.

Innovar procesos y métodos, orientados a mejorar la capacidad de respuesta de

la organizacion.

Cultivar nuestras fortalezas para afrontar los retos que nos presenta el mercado

potencial venezolano.

Utilizar los recursos disponibles, para incrementar y diversificar la produccion,
de manera tal que se cumplan los lineamientos establecidos en la misién y

vision de la empresa.

Fomentar relaciones que permitan convenios de transferencias tecnologicas

para la elaboracion de productos achocolatados.

Disefar un sistema que garantice la cadena de suministros de la empresa para

ser efectivos y eficientes.

Formular y ejecutar proyectos sociales para el mejoramiento progresivo de las
comunidades, generando en nuestra planta el epicentro mismo, del Nucleo de

Desarrollo Endégeno mas productivo de nuestra region.
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3.2 Bases legales relacionada con el Desarrollo Gerencial en la Empresa de

Produccién Social Agroindustrial del Cacao

Como primera referencia en materia legal, se hizo indispensable para la
comprension, realizacion y andlisis del presente trabajo la consulta de la Carta
Magna de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999), especificamente en sus
articulos 118 y 300, donde el constituyente fundamenta ciertos aspectos de interés en
materias sociales y econdmicas, vinculados con el objeto del presente trabajo, los
cuales se detallan de la siguiente manera:

El Articulo Nro. 118, integrante del capitulo VII, titulado: De los Derechos

Econdmicos, reza:

Se reconoce el derecho de los trabajadores y trabajadoras de la
comunidad para desarrollar asociaciones de caracter social y
participativo, como, cooperativas, cajas de ahorro, mutuales y
otras formas. Estas asociaciones podran desarrollar cualesquier
tipo de actividad econdémica, de conformidad con la ley. La ley
reconocera las especificidades de estas organizaciones, en
especial, las relativas al acto cooperativo, al trabajo asociado y
su caracter generador de beneficios colectivos.

El Estado promovera y protegera estas asociaciones destinadas a
mejorar la economia popular y alternativa.

Este articulo, vincula una gran relacion con el trabajo realizado, ya que en este,
se consagra la aceptacion, atencion y promocion que el Estado venezolano debe
brindar a las entidades econdmicas integradas de forma social y por el colectivo, el

cual es el caso de las Empresas de Produccion Social.
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Asi mismo, en el Titulo VI, Del Sistema Socioeconomico; especificamente en
el Capitulo | de esta seccion, se encuentra el Articulo Nro. 300, el cual consagra:

La ley nacional establecerd las condiciones para la creacion de
entidades funcionalmente descentralizadas para la realizacion de
actividades sociales o empresariales, con el objeto de asegurar la
razonable productividad econémica y social de los recursos
publicos que en ella se inviertan.

Atendiendo a lo establecido en el Articulo Nro. 300 de la Constitucion de la
Republica Bolivariana de Venezuela, se puede plantear la idea que el Estado
nuevamente se propone como garante de un ambiente condicional para el fomento de
actividades econdmicas en pro del bienestar social del colectivo, en este contexto, el
fomento del Gobierno Venezolano por el establecimiento de Empresas de

Produccién Social, es testimonio o se fundamenta en esta seccion de la Constitucion.

Sin embargo, a pesar de tenerse fundamento constitucional de este tipo de entes
econdmicos y sociales, las Empresas de Produccién Social no estan regidas
legalmente como tal, ya que no tienen una figura juridica, la obligacion de cumplir las
condiciones del compromiso social como empresas de esta naturaleza, nace y queda
normada en el estatuto de la empresa por acuerdo de sus miembros, el cual, debe ser
registrado en el acta de asamblea extraordinaria de accionistas cuando se trate de una
empresa mercantil, o en el acta de asamblea extraordinaria de asociados cuando se

trate de una empresa de trabajo asociado.

La razon de ser y la existencia de las empresas de produccion social, es
aportada en el Decreto Presidencial Nro. 3.895 Desarrollo endégeno y empresas de
produccion social del 12 de septiembre de 2005, especificamente en el articulo Nro.
5, Publicado en Gaceta Oficial de la Republica Bolivariana de Venezuela Nro.
38.271, en el cual se define a éstas de la siguiente manera: “Unidades productivas

comunitarias que tienen como objetivo fundamental generar bienes y servicios que
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satisfagan las necesidades basicas y esenciales de las comunidades y su entorno
(alimentacién, vestimenta, vivienda, educacion y salud) a través del trabajo digno de
hombres y mujeres” (Saez, 2008:2).

3.3 Anadlisis del Desarrollo Gerencial en la Empresa de Produccion Social

Agroindustrial del Cacao, de Cumana, Estado Sucre

Todo proceso de investigacion, posee un gran momento o etapa crucial, donde
se suscitan los eventos o se recolecta la informacion necesaria para el logro de los
objetivos propuestos, en este sentido, la presente investigacion, procurd realizar un
analisis del desarrollo gerencial, partiendo de la realidad existente en la Empresa de

Produccion Social Agroindustrial del Cacao.

Para la recoleccion de tal informacion se hizo necesario la visita a la
mencionada empresa y aplicar un cuestionario (ver anexo Nro. 1) estructurado con
preguntas cerradas, a manera de analizar la tendencia y la concepcién de ciertos
aspectos claves y especificos inmersos en un proceso de desarrollo gerencial. De los
cuestionarios entregados (16 en total) a la muestra objeto de estudio, solo se

respondieron trece (13), los que pasaron a formar la totalidad de la muestra (100%).

3.3.1 Cuadros Gerenciales en la Empresa de Produccion Social Agroindustrial
del Cacao

En materia de desarrollo gerencial, se hace estrictamente necesario la formacion
y constitucion de los cuadros gerenciales. En la determinacion del estatus de este
componente gerencial en la Empresa de Produccion Social Agroindustrial del Cacao,
se pudo constatar que en su totalidad las personas entrevistadas estuvieron de
acuerdo en que los cuadros gerenciales son un componente integral de la gerencia de
una organizacion que involucra la estructura que dirige la empresa; a pesar que todos

estan al tanto de esta particularidad en la materia, el 62% (ver grafico Nro. 1) de los
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encuestados manifestd que en la empresa no existe un inventario de personal
gerencial y que no se pueden identificar los cuadros gerenciales, mientras que el 38%
dijo que si; esto habla firmemente de una seria condicidén contradictoria entre la
conciencia de la importancia que tiene la conformacién de los cuadros gerenciales y
la realidad que se suscita en la estructura gerencial de la empresa. EI manifiesto de
estas posiciones contradictorias revela una posicion administrativamente inquietante,
lo que lleva a afirmar que, a pesar que existe personal administrativo consiente de
ciertas condiciones gerenciales idéneas en la empresa no dedica cierta atencién a la

formacidn y constitucién del personal gerencial.

Gréfico Nro. 1. Existencia de inventario de personal gerencial en la Empresa de
Produccién Social Agroindustrial del Cacao.

Fuente: Autores. 2010.

En este mismo contexto, la conformacion y delimitacion de los cuadros
gerenciales atraviesa una realidad importante en cuestion de formacion, para el
desarrollo gerencial. La formacion de los Cuadros Gerenciales, se ha entendido como
el proceso mismo de desarrollo, es decir como la programacién y ejecucion de
actividades de entrenamiento especificamente dirigidas a los niveles gerenciales de

las organizaciones. En tal sentido, en la Empresa de Produccion Social Agroindustrial
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del Cacao, se pudo constatar que el 62% estuvo de acuerdo en que no se da la
formacion en este nivel y el restante 38% manifestd que si (ver grafico Nro. 2). Sin
embargo, la totalidad de los entrevistados estd al tanto de que un programa de
formacidon gerencial es necesario para desarrollar internamente el personal requerido
para satisfacer las necesidades de una organizacion y que la formacién a nivel
gerencial determina una accion en pro de estimular el crecimiento de las habilidades

los cuadros gerenciales.

Grafico Nro. 2. Existencia de formacion a niveles gerenciales en la Empresa de

Produccion Social Agroindustrial del Cacao

Fuente: Autores. 2010.

A nivel de formacion de los cuadros gerenciales, las estructuras educativas
representan un factor importante en la formacion profesional de un individuo, en tal
sentido se busco indagar cual era la posicion que tenian los trabajadores gerenciales
acerca de este tema, y el 100% de los encuestados coincidieron en que las estructuras
educativas representan un factor importante en la formacion de un gerente, sin
embargo, en contraste con esa posicién solo el 85% (ver grafico Nro. 3), estuvo de
acuerdo en que éstas dotan de capacidad técnica y administrativa requerida por los

gerentes, y el 15% no aprobo esta afirmacion. Por lo que, se puede decir que, los

99



miembros del area gerencial de la Empresa Agroindustrial del Cacao estan al tanto de
la importancia que implica la labor educativa para la promocion y desarrollo de
talento de vanguardia en la gerencia de las organizaciones, donde las estructuras
educativas juegan una vital importancia en el proceso de desarrollo gerencial, pues
éste incluye en sus planes de formacion, programas orientados a capacitar en relacion
a la comprension real de los problemas humanos y de las organizaciones en funcion

de las caracteristicas cambiantes del medio en que se actua.

Gréfico Nro. 3. Efectividad de las estructuras educativas en cuanto a la dotacion

de capacidad técnica y administrativa a los gerentes.

Fuente: Autores. 2010.

En el enfoque estratégico del desarrollo gerencial planteado por Villegas
(1991), la labor formativa reside en lograr determinar lo que el cuadro de dirigentes
es capaz de hacer, es decir, precisar el sentido de habilidades demostradas para el
desempefio de funciones especificas, en este sentido, la investigacion realizada se
orientd a determinar las habilidades técnicas representadas en, las habilidades
humanas, las cuales describen la capacidad de integrarse como miembro de un grupo
y lograr el objetivo propuesto mediante la conduccion del mismo, se refiere a la
operacion de procesos y administracion de casos, materias y conceptos en materia de
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gerencia. En este caso se indago entre los encuestados si en la empresa se llevaban a
cabo actividades en pro de estimular el desarrollo o descubrimiento de habilidades
humanas, lo cual arrojé que el 85% (ver grafico Nro. 4) respondié que no y un 15%
si. De la misma manera se consulto sobre el desarrollo de las habilidades técnicas y
conceptuales, donde el 85% respondid que no; por lo que, se puede inferir que la
mayoria no dirige sus esfuerzos en estimular los talentos natos de cada persona en pro

del bien y el valor agregado de la organizacion, ya que, un 15% sefialé que si.

Grafico Nro. 4. Realizacién de actividades por parte de la alta gerencia en
estimular su personal para el desarrollo de habilidades humanas, técnicas y

conceptuales.

Fuente: Autores. 2010.

Se buscod hacer un sondeo de las relaciones entre los distintos niveles
organizacionales, a manera de verificar la forma en la cual trabajan para la
consecucion de los objetivos, pues segun el enfoque de desarrollo gerencial, mediante
la cooperacion y la integracién de los trabajadores de la gerencia, se busca lograr
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resultados con el minimo esfuerzo, para que el trabajo se convierta en un medio de
formacion y de garantias a la organizacion, contando con gerentes integrales capaces
de enfrenarse a las eventualidades que se susciten en cualquier &rea gerencial.
Atendiendo tal situacion en la encuesta realizada el 92% (ver grafico Nro. 5)
respondid que no existe integracion en los distintos niveles jerarquicos de la Empresa
de Produccion Social Agroindustrial del Cacao y una minoria del 8% afirma que si
existe tal integracion. Esto llama poderosamente la atencion, porque sin la integracion
de los trabajadores de todas las areas de la gerencia, se reduce la capacidad creadora y
visionaria de quienes la integran en pro de mejorar o acceder a niveles superiores. Sin
un espiritu de optimismo y superacion, el trabajador puede desganar su trabajo por
falta de aspiracion, apatia que por el trato delimitado y especifico se tiene en la

organizacion hacia los miembros de la gerencia.

Gréafico Nro. 5. Existencia de integracién entre los distintos niveles jerarquicos

de la empresa de Produccion Social Agroindustrial del Cacao

Fuente: Autores. 2010.

Todo esto lo avalo el 92% de los encuestados cuando afirmaron que desde la
alta gerencia no se da ningun tipo de esfuerzo por promover el sentido de
compromiso y dedicacién del hombre hacia la Empresa y un 8% dijo que si (ver
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grafico Nro. 6), por lo que de acuerdo a la mayoria, la gerencia no brinda mucha
importancia a nutrir las relaciones entre el personal. El no fortalecer estas relaciones
habla firmemente de problemas de comunicacion o la exclusion del personal en la
busqueda de los objetivos organizacionales, limitandolos solo a una participacion

basica segun sea la ubicacién laboral en la empresa.

Gréfico Nro. 6: Esfuerzo de la gerencia en pro de promover el sentido de

compromiso y dedicacion del hombre hacia la empresa.

8%
si

Fuente: Autores. 2010.

A manera de determinar el posible aporte para el desarrollo de gerentes en la
Empresa de Produccion Social Agroindustrial del Cacao, se indag6 acerca si la
empresa hacia algun tipo de inversion en programas orientados a tal fin, consiguiendo
que el 54% estuvo de acuerdo en que no, un 23% que si, y un 23% no contest6 (ver
grafico Nro. 7). Nuevamente con este tipo de resultados se puede afianzar que la alta
gerencia de Agroindustrial del Cacao, no se preocupa mucho por la formacion de los

cuadros gerenciales.
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Todos estuvieron de acuerdo en que el valor del conocimiento en los cuadros
gerenciales es un aporte a la organizacién y que las personas que ocupan cargos
gerenciales deben estar debidamente preparados, asi mismo ratificaron que la persona
que desea desarrollarse como gerente debe poseer una formacion profesional bésica
en un campo definido de un conocimiento a fin con tal actividad, que le permita
contar con una serie de expectativas culturales y profesionales. Sin embargo, al
momento de consultar acerca de que si estaban de acuerdo en que si los profesionales
de la gerencia deberian cursar administracion, bien como carrera profesional, o bien
como campo de especializacion, el 85% estuvo de acuerdo, mientras que el restante
15% (ver gréfico Nro. 8) no lo considera asi, quedando claro con esto que la mayoria
de los miembros de la gerencia reconoce a la administracion como una ciencia vital e

indispensable para la gerencia de una organizacion.

Gréafico Nro. 7. Existencia de inversion en programas orientados al desarrollo
de gerentes en la empresa de Produccién Social Agroindustrial del Cacao
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Gréafico Nro. 8. Acuerdo sobre la importancia que los profesionales de la gerencia
deberian haber cursado administracion como carrera profesional o como campo de
especializacion.

Fuente: Autores. 2010.

En definitiva, segin las diferentes opiniones de la realidad gerencial en la
Empresa de Produccién Social Agroindustrial del Cacao, en ésta se reconoce que los
cuadros gerenciales son de gran importancia para el desarrollo del quehacer
organizacional y que representan un aporte importante a la organizacion, sin
embargo, en la practica reza una realidad totalmente distinta, por cuanto no existen
dichos cuadros y mucho menos se les usa como un recurso estratégico a la hora de
planificar y organizar el destino de la empresa. Asi mismo, en la gerencia de la
empresa no se presta la debida atencion y no se fomenta la formacion necesaria para

la capacitacion y adaptacién del talento gerencial.
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3.3.2 Experiencias de Trabajo en la Empresa de Produccion Social

Agroindustrial del Cacao

En el enfoque de Villegas (1991) sobre desarrollo gerencial, es vinculante que
en los miembros de la organizacion se realice un estudio o se tenga una conviccion
general segun las experiencias de trabajo que posean sus trabajadores, en las que
influyen directamente: el posicionamiento segun el cargo, el analisis y evaluacion del

cargoy la remuneracion.

El posicionamiento segun el cargo constituye el fundamento operacional de la
organizacion de las personas segun las actividades, sin éste se hace sumamente dificil
la creacion y mantenimiento de lineamientos de un proceso de plan estratégico. Al
respecto se hizo un sondeo en el cual el 62% (ver grafico Nro. 9) de los entrevistados
considera que el posicionamiento define las relaciones entre un puesto y los demas en
la empresa, jugando un papel fundamental para el desarrollo de sus actividades, sin
embargo, un 23% no estuvo de acuerdo, mientras que un 15% simplemente no
contestd. Asi mismo, el 62% considera que en la empresa existe un sistema de
ubicacion jerarquico segun el cargo que se desempefia en ella, mientras que el 38%

no lo considera asi.

Se procurd precisar si en la Empresa Agroindustrial del Cacao existia un
sistema de disefio de cargos, a manera de constatar si la distribucion jerarquica de los
cargos se realiza atendiendo a los requerimiento de las actividades, obteniéndose que
solo el 8% afirmd que si, mientras que el 92% no contesto (ver grafico Nro. 10), el
resultado de tal interrogante muestra que por alguna razén la gran mayoria no quiso
atender a tal pregunta. En la misma materia de disefio de cargos, la totalidad de los
encuestados no respondid la pregunta que buscaba determinar qué dependencia de la
empresa se encarga del disefio de los cargos, imperando nuevamente un vacio de

informacion. Asi mismo, a manera de corroborar la veracidad y el manejo de la
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informacidn en tal situacion se pregunto a los encuestados si el analisis del cargo se
basa en la forma o descripcion que realizan los gerentes a los puestos de trabajo en
forma individual, obteniéndose nuevamente que el 92% de los mismos se negé a

responder y una minoria de 8% respondio que no (ver grafico Nro. 11).

Gréafico Nro. 9. Importancia en la empresa del posicionamiento segun el cargo
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Fuente: Autores. 2010.

En sintesis, los trabajadores del area de la gerencia de la Empresa de
Produccion Social Agroindustrial del Cacao, a pesar de manejar cierto grado de
informacion sobre el posicionamiento y analisis del cargo, muestran desconocimiento
de la necesidad de distribucion del trabajo segun el puesto y las exigencias de la
empresa, asi como también la asignacion de deberes y derechos segun el grado de
participacion y responsabilidad de los trabajadores en el quehacer organizacional, de
igual forma que la gerencia puede establecer planes y procedimientos generales segun
la posicion estratégica de cada puesto en la organizacion.

Una de las principales funciones prioritarias del analisis del cargo es mantener
al dia las exigencias segun los nuevos requerimientos y expectativas. Cuando el clima
organizacional que promueve la organizacion es dinamico y cambiante, y el ambiente

externo es igual de cambiante, inestable e innovador, estas influencias tanto internas
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como externas, suelen desnaturalizar en la misma medida el contenido y la
estructuracion de los puestos de trabajos, atendiendo a esto se consultd acerca de si
las actuales estructuras de los puestos de trabajo existentes en la empresa siguen
respondiendo a las exigencias del entorno laboral, teniéndose que el 54% no estuvo

de acuerdo, el 38% que si, mientras que el restante 8% no respondié (ver grafico Nro.
12).

Gréafico Nro. 10. Existencia en la Empresa de un sistema de posicionamiento segun el
cargo
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Fuente: Autores. 2010.
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Gréafico Nro. 11. Consideracion acerca de si el andlisis del cargo se basa en la forma o
descripcion que realizan los gerentes a los puestos de trabajo en forma individual.
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Fuente: Autores. 2010.

Una de las principales funciones prioritarias del anélisis del cargo es mantener
al dia las exigencias segun los nuevos requerimientos y expectativas. Cuando el clima
organizacional que promueve la organizacién es dinamico y cambiante, y el ambiente
externo es igual de cambiante, inestable e innovador, estas influencias tanto internas
como externas, suelen desnaturalizar en la misma medida el contenido y la
estructuracion de los puestos de trabajos, atendiendo a esto se consult6é acerca de si
las actuales estructuras de los puestos de trabajo existentes en la empresa siguen
respondiendo a las exigencias del entorno laboral, teniéndose que el 54% no estuvo
de acuerdo, el 38% que si, mientras que el restante 8% no respondio (ver grafico Nro.
12).

En este sentido a partir de los resultados se denota una disparidad de opiniones
en términos porcentuales, acerca de la actualizacion y vanguardia de los puestos de

los trabajadores de la gerencia de Agroindustrial del Cacao. No obstante esta
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condicion no fue influyente para que la totalidad de los entrevistados estuviesen de
acuerdo en considerar que su trabajo es importante para la organizacion, esta clara
conviccion permite que los trabajadores sientan que su trabajo agrega valor a la
organizacién, con esta certeza, cada uno de los trabajadores tendrd una mejor

disposicion a realizar su trabajo, ya que, siente que es tomado en cuenta.

Sin embargo, el 62% manifestd que no sienten que en su cargo se le ha
brindado la atencion que merece por parte de la gerencia, mientras que un 30%
manifestd que y un 8% simplemente no contestd (ver grafico Nro. 13). Nuevamente
con los resultados queda claro que la gerencia de Agroindustrial del Cacao no esta
brindando una atencion efectiva al talento humano. Situaciones como éstas
nuevamente salen a flote cuando se consultd si les parecia adecuada la forma en que
se gestiona la administracion de los cargos en la empresa, los resultados fueron
parecidos a las manifestaciones anteriores, el 70% considerd que no, un 15% que si y

un 15% no respondié (ver grafico Nro. 14).

Grafico Nro. 12. Las estructuras de los puestos de trabajo existentes en la

empresa de acuerdo a las exigencias del entorno laboral
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Fuente: Autores. 2010.
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Grafico Nro. 13. Existencia de una atencion efectiva por parte de la gerencia a
los puestos de trabajo de la Empresa.
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Fuente: Autores. 2010.

En cuanto al andlisis y evaluacion de cargos en la Empresa Agroindustrial del
Cacao, todos los miembros estan de acuerdo en que consiste en un proceso para
estimular o juzgar el valor, la excelencia, la formacion, y las cualidades de las
personas. La totalidad de los trabajadores, es decir, el 100% de los encuestados

afirmaron que no existe el andlisis y evaluacion de cargos y por ende ningun
departamento encargado de realizar dicha evaluacion.

En todo cargo se hace indispensable resaltar caracteristicas y requerimientos,

uno de estos requisitos son los intelectuales, los cuales se refieren a las exigencias del
cargo en relacion de los recursos del intelecto, donde se encuentran: escolaridad,
experiencia indispensable, adaptabilidad al puesto, aptitudes requeridas, entre otros
recursos que puedan tener los trabajadores al momento de ejercer su cargo. Los

miembros de la organizacion estan claros de lo que representa esta serie de requisitos
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al momento de ser seleccionados para optar por un puesto gerencial, sin embargo, en
la empresa el 69% (ver grafico Nro. 14) del personal gerencial indic6 que en la
organizacién no se toman en cuenta estos requisitos al momento de asignar puestos

estratégicos claves en la empresa, y un 31% afirma que si se toman en cuenta.

En el mismo sentido, se hizo necesario la determinacion en la empresa acerca
de los requisitos fisicos que debe poseer el personal, los cuales representan la
cantidad y el rendimiento energético, fisico y mental, que se requiere y la fatiga que
ocasiona, asi mismo la constitucion fisica que debe tener el ocupante del puesto, todo
el personal reconoce la importancia de tales requisitos, sin embargo, un 70% (ver
grafico Nro. 15) de los entrevistados a quienes se les pregunto si en la empresa se
tomaba en cuenta lo anteriormente expuesto, respondieron que no, mientras que un

15% indic6 que si y otro 15% no dio respuesta alguna.

Gréfico Nro. 14. Consideracion de los requisitos intelectuales en la asignacion

de cargos gerenciales en la Empresa Agroindustrial del Cacao.
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| Fuente: Autores. 2010.
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Grafico Nro. 15. Consideracion de los requisitos fisicos en la asignacion de

cargos gerenciales en la Empresa Agroindustrial del Cacao
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Fuente: Autores. 2010.

El grado de responsabilidad considera la disposicion de entrega y participacion
del ocupante de un cargo, asi como también, la responsabilidad y preparacion en el
desempefio normal de sus atribuciones, que comprende el grado de responsabilidad
en términos de: supervision de personal, materiales y equipos, dinero y documentos,
relaciones y manejo de informacion, en vista de ello el 92% (ver grafico Nro. 16) de
los encuestados estuvo de acuerdo en que si debe existir tal preparacidn, mientras que
el 8% restante coincidié que no, lo que permite inferir que los miembros de la
gerencia estan claros que para desempefiar tales funciones gerenciales de alta
responsabilidad es necesario poseer una preparacion previa, quedando claro que un
proceso de desarrollo gerencial seria bien recibido desde la perspectiva de
fortalecimiento del conocimiento orientado a la preparacién para cargos de mejores
expectativas y mayores responsabilidades, asi mismo, esta posibilidad quedo
afirmada cuando el 92% (ver grafico Nro. 17) manifestd estar dispuesto a recibir una

preparacion previa especial para optar a mejores cargos en la empresa, mientras que
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solo un 8% respondi6 que no, estos resultados muestran la necesidad de un proceso
de fortalecimiento de conocimiento y preparacién en pro de mejorar las expectativas

personales y grupales en el trabajo.

En cuanto a las condiciones de trabajo, el 92% (ver grafico Nro. 18) considerd
que a través del analisis y descripcién de cargos se pueden determinar las condiciones
implicitas en el trabajo, solo un 8% no respondid. Quedando precisado una vez mas
que los trabajadores de la gerencia estan consiente de la importancia de tal estudio en
la estructura de cargos de la empresa. Aunado a ello el 70% (ver grafico Nro. 19) de
los entrevistados manifestd que en la empresa no existe ningun ente o equipo que vele
por las condiciones implicitas en los cargos, solo un 15% respondio que si, y el
restante 15% no respondio,

El 70% (ver grafico Nro. 20) respondié que no existe algun interés de la
gerencia en brindar un ambiente de trabajo adecuado en pro del beneficio de los
trabajadores y la empresa, el 22% manifestdé que si, mientras que el resto no

respondio.

Gréafico Nro. 16. Necesidad de preparacion antes de ocupar un cargo gerencial

Fuente: Autores. 2010.
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Grafico Nro. 17. Disposicion de los trabajadores de la Empresa Agroindustrial
del Cacao a recibir formacion para optar a cargos con mayores responsabilidades
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Fuente: Autores. 2010.

Grafico Nro. 18. Necesidad de determinacion de las condiciones implicitas en
el trabajo mediante el analisis y descripcion de cargos
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Fuente: Autores. 2010.
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Grafico Nro. 19. Existencia de un ente o equipo responsable de velar por las

condiciones implicitas en los cargos gerenciales
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Fuente: Autores. 2010.

Grafico Nro. 20. Interés de la gerencia en brindar un ambiente de trabajo

adecuado en pro del beneficio de los trabajadores y la empresa
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Fuente: Autores. 2010.
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Un factor importante y decisivo en el la consolidacion de la relacion hombre-
trabajo y la posicion del trabajador en una empresa es la remuneracion. La politica
salarial o la remuneracion del personal, el nivel o la calidad del subsistema de pago,
es un elemento esencial tanto para la posicion competitiva que la organizacién ocupa
en el mercado, como para la relacion con sus propios trabajadores y por ende para la

implementacién de un programa de desarrollo gerencial.

En la Empresa de Produccion Social Agroindustrial del Cacao, el 54% esta de
acuerdo en que la remuneracion basicamente es una relacion de intercambio entre las
personas y la organizacion, el 15% no lo considera asi y un 31% no respondid (ver
grafico Nro. 21), con esta afirmacion se demuestra que los trabajadores de la gerencia
de la empresa estdn consiente que su trabajo es un medio de subsistencia de la

organizacion.

Al consultarse a los encuestados si se consideraban motivados por el pago
recibido en la empresa, el 77% considerd que no, el 15% si y un 8% no contesto (ver
gréafico Nro. 22). De igual manera, el 77% considero que no gozan de regularidad en
la remuneracion, mientras que un 15% si y un 8% no respondi6 (ver grafico Nro. 23),
en ambas respuestas se refleja su descontento con el modo en gue se viene manejando

la remuneracion en la Empresa,

En cuanto a si se recibe algun trato especial o beneficio segun su cargo, el 92%
(ver grafico Nro. 24) manifesto su descontento y el restante 8% no respondid. Asi
mismo el 85% (ver gréafico Nro. 25) de los trabajadores afirmaron su consentimiento
y disposicion de recibir algin beneficio remunerativo mejor o que corresponda a los
esfuerzos intelectuales y laborales; en contra parte de esto un 15% no respondio.
Como complemento de esta opinion el 92% (ver grafico Nro. 26) considera que la
empresa se debe remunerar a cada empleado segun el puesto que ocupa, y solo un 8%

no lo considera asi.
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Estos resultados evidencian que los trabajadores de la gerencia de
Agroindustrial del Cacao no estan conformes con el sistema de remuneracién que se
aplica, desde el ritmo de la regularidad hasta la forma en que se tabula el sueldo,
aunado a ello el 100% de los entrevistados afirmé que la empresa, no es una
organizacién solida y competitiva en materia de remuneracion en relacion a otras

organizaciones similares.

En sintesis, lo referente al desarrollo gerencial enfocado desde una prospectiva
global, como responsabilidad directa de la alta gerencia y desde las generalidades que
abordan las condiciones de trabajo y sus factores mas influyentes, se puede decir, que
en la Empresa de Produccion Social Agroindustrial del Cacao, la gerencia no pone en
practica acciones en pro de consolidar al cuerpo gerencial a su cargo mediante que
promuevan en los mismos, actitudes y aptitudes al trabajo.

Gréfico Nro. 21. Consideracién de la remuneracién como una relaciéon de

intercambio entre las personas y la organizacion
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Fuente: Autores. 2010.
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Grafico Nro. 22. Motivacion en los trabajadores por el pago recibido
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Fuente: Autores. 2010.

Gréfico Nro. 23. Regularidad en la remuneracion
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Fuente: Autores. 2010.

120




Grafico Nro. 24. Existencia de beneficios

salariales segun
desempefiado.

el cargo
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Fuente: Autores. 2010.

Gréfico Nro. 25.

Disposicion a recibir algin beneficio remunerativo
correspondiente a los esfuerzos intelectuales y profesionales en el trabajo
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Fuente: Autores. 2010.
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Grafico Nro. 26. Consideracion si la empresa debe remunerar a cada empleado

segun el puesto que ocupa.

Fuente: Autores. 2010.

3.3.3 Entrenamiento de los Individuos para las Funciones Gerenciales en la

Empresa de Produccidn Social Agroindustrial del Cacao

El entrenamiento constituye una de las maneras mas simple, econémicas y
efectivas de certificar que las personas que laboran o laboraran en una organizacion
tengan un aprendizaje continuo, al cual se somete a una persona con el objeto de
lograr su desempefio eficiente en el puesto de trabajo. Para el desarrollo gerencial el
entrenamiento es una funcion que es perfectamente aplicable a todo el nivel gerencial

de la misma manera que en toda la organizacion.

En el analisis del desarrollo gerencial en la Empresa de Produccion Social
Agroindustrial del Cacao, se hizo estrictamente necesario dedicar especial atencion al
entrenamiento como herramienta fundamental del desarrollo gerencial. Antes de

adentrase en los detalles especificos, se sondeé de manera global en el personal sobre
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la materia, para determinar si se poseia algin conocimiento de entrenamiento, por lo
cual se preguntd si se consideraba éste como una relacion que involucra a dos
personas: al lider y al subordinado, es decir, al entrenador y al aprendiz, a lo que el
84% considerd que si, mientras que un 8% dijo que no y otro 8% no respondid (ver
gréafico Nro. 27). De igual forma, la totalidad (100%) de las personas entrevistadas
opinaron que mediante el entrenamiento se le agrega valor a las partes que interactiian

entre si.

La principal caracteristica de entrenamiento es en valor que agrega a las partes
que interactGan entre si, basandose en un vinculo que impulsa talento, crea
competencia y estimula potenciales. El entrenamiento constituye la manera mas
simple, econémica y efectiva de garantizar que las personas tengan un aprendizaje
continuo en la organizacién. Por lo que, todos los encuestados, es decir, el 100%
estuvieron de acuerdo en la gran importancia que tiene el entrenamiento con respecto
a su trabajo y al aprendizaje que éstos van obteniendo a través del mismo,
agregandole valor a las partes que interactGan entre si, como también estuvieron de
acuerdo en considerar a la planificacion como un aspecto fundamental en la
implementacién de un programa de entrenamiento en una organizaciéon. Con estos
resultados como muestras se considera que los miembros del area gerencial de la
empresa de Produccion Social Agroindustrial del Cacao, conocen en forma general la
finalidad y la funcionalidad del entrenamiento como recurso de capacitacion en las
organizaciones, con tal conviccidn, un proceso de enteramiento puede darse de

manera efectiva y aceptada por quienes lo necesiten.

Ahora bien, el 46% (ver grafico Nro. 28) de los encuestados manifestd que
nunca han participado en ningln entrenamiento en la empresa, mientras que el 54%
considera que si. Seguidamente se consulto si existe en la empresa un programa de
entrenamiento a nivel de los cuadros gerenciales, teniéndose que la totalidad

manifestd que no. Asi mismo, el 100% afirm6 que no hay en la empresa ningln
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equipo especializado por areas o funciones que se encargue del entrenamiento de los
trabajadores, en la misma medida los entrevistados afirmaron que no observan ningun

tipo de interés por parte de la gerencia en estimular el entrenamiento en los niveles
gerenciales ni en los niveles operativos.

Grafico Nro. 27. Consideracién del entrenamiento como una relacion que

involucra a dos personas: al lider y al subordinado.

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0%

Fuente: Autores. 2010.

Se evidencia que el entrenamiento en Agroindustrial del Cacao, no recibe
ningun tipo de atencion por parte de la gerencia. El entrenamiento como herramienta
garante del talento y la funcionabilidad de los trabajadores actuales y futuros de una
organizacién no cubre con las expectativas 0 no se despliega con la eficacia y
eficiencia que requiere la naciente administracion del area gerencial de esta empresa,

por lo que, se puede inferir que de seguir tal situacion no existiria un crecimiento del
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conocimiento en las destrezas gerenciales, para enfrentar situaciones o responder
mas alla de sus propias expectativas y las de su cargo, siendo tal vez la razon por la
que 100% de los encuestados manifestd que la gerencia de la empresa requiere de una

planificacion para la formulacion de un programa de entrenamiento.

Gréafico Nro. 28. Participacion en algun tipo de entrenamiento

N

| Fuente: Autores. 2010.

3.3.4 Factores Ambientales Influyentes en el Desarrollo Gerencial de la Empresa

de Producciodn Social Agroindustrial del Cacao

El ambiente general de la organizacion se encuentra directamente influenciado
por la adopcion de un modo orientado al cambio y la renovacion, mediante el cual se
permita poder plantear objetivos y estrategias para el desarrollo gerencial, en este
sentido, de desarrollo gerencial, debe ubicarse en un &mbito organizacional, tomando
en cuenta los principales componentes referidos al ambiente global en el cual se
desenvuelve la organizacion. A manera de constatar las medias del ambiente que
rodea a la Empresa Agroindustrial del Cacao como factor determinante en la
implementacién de un plan de desarrollo del cuerpo gerencial, se hizo necesario,
precisar ciertos aspectos claves del ambiente desde el punto de vista interno como
externo. En cuanto a las generalidades relacionadas con el factor ambiental, los
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encuestados en la mayoria de las veces coincidieron con un porcentaje del 100%
cuando afirmaron, estar al tanto que en todo ambiente organizacional convergen dos
factores importantes el contexto referido al ambiente interno y el ambiente externo,
de la misma forma manifestaron que para la implementacion de cualquier proceso
organizacional se hace necesario la delimitacion y ubicacion del mismo en un
ambiente. Sin embargo, en cuanto a la relacion ambiente-desarrollo gerencial, solo el
62% considera indispensable al ambiente organizacional para poder plantear
objetivos y planear estrategias (ver grafico Nro. 29), mientras que el 30% dijo que no

y un 8% no respondio.

En cuanto a la situaciébn empresa en materia de ambiente general en la
organizacion, el 84% manifesto que la gerencia de la empresa no demuestra interés en
fomentar un ambiente organizacional idoneo para la consecucion de los objetivos en
la empresa (ver grafico Nro. 30), el restante 16% compartio en partes iguales con la
opcidén si y no respondid. De igual forma, al momento de consultar acerca de las
condiciones en cuanto a seguridad que ofrece la empresa, el 54% lo consider6 seguro
(ver grafico Nro. 31) y el restante 46% dijo que no lo era. A pesar de existir
discrepancia entre lo que sienten los trabajadores y el esfuerzo que realiza la empresa
por garantizar un adecuado ambiente de trabajo, los trabajadores consideran seguro el
mismo en términos de resguardo fisico, sin embargo, muchos de ellos manifestaron,

vivir con cierto tipo de incertidumbre en cuanto a los destinos de la empresa.

El ambiente interno se encuentra constituido por la generalidad de la
organizacion, es decir, por todos y cada uno de los factores que convergen en la
formacion de la atmdésfera organizacional interna, tales como: el clima
organizacional, el estilo de gerencia, la cultura organizacional y la imagen de la
empresa; atendiendo a esta condicion se consultd sobre los tdpicos vinculantes con

este tema.
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Grafico Nro. 29. Necesidad de conocer el ambiente general de la organizacion

para la formulacion de un programa de desarrollo gerencial.
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Fuente: Autores. 2010.

El clima organizacional, se encuentra descrito como un conjunto de
propiedades medibles del dmbito de trabajo, segun son percibidas por quienes
trabajan en dichas organizaciones y sus respectivos puestos. En este se sentido se
consultd sobre la concepcidn general de tal caracteristica en la empresa, teniendose
que el 69% de los entrevistados considera que el clima organizacional ejerce una
significante influencia en la obtencién y alcance de los objetivos propuestos de la
empresa (ver grafico Nro. 32), mientras que el 31% no lo considera asi. En el mismo
orden de ideas, el 85% opin6 que el clima organizacional de la Empresa
Agroindustrial del Cacao no es el mas adecuado ni obedece a la consecucion de los
objetivos organizacionales (ver grafico Nro. 33), y un 15% consideré que si. En el
mismo contexto el 77% de los trabajadores de la gerencia expresaron que en la
empresa no se realiza ningun tipo de actividad en pro de medir el clima
organizacional, y un 23% que si (ver grafico, 34), lo que permite considerara que la
gerencia general de la empresa no vierte esfuerzos o interés por las condiciones en el

ambiente de trabajo de la organizacion.
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Grafico Nro. 30. Demostracion de interés por parte de la gerencia de la empresa
para fomentar un ambiente organizacional propicio
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Fuente: Autores. 2010.

Gréafico Nro. 31. Consideracion del ambiente general de la empresa como

Fuente: Autores. 2010.
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Grafico Nro. 32. Influencia del clima organizacional en el alcance de los

objetivos.

Fuente: Autores. 2010.

Gréafico Nro. 33. Consideracion del clima organizacional como adecuado

Fuente: Autores. 2010.
[
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Grafico Nro. 34. Realizacién de actividades enfocadas a medir el clima

organizacional.

Fuente: Autores. 2010.

En cuanto al estilo de gerencia, el cual no es mas que todas aquellas formas de
trabajo acogidos por la gerencia, ademas de la infraestructura que se define para
lograr de forma parcial el logro de los procesos de toma de decisiones, un 77% sobre
23%, considera que en Agroindustrial del Cacao no existe ningun método en que la
gerencia de la empresa esté segura de que la organizacion funciona, y que logra sus
objetivos (ver grafico Nro. 35), en ese mismo sentido, al consultar si en la empresa
existe de forma definida y concreta formas de funcionamiento adoptados por la
gerencia, el 69% (ver grafico Nro. 36) sefialé que no, mientras que un 23% dice que
si y un 8% no contesto.

Con estas opiniones se puede tejer la opinidén que en Agroindustrial del Cacao
no se puede hablar de la existencia de un estilo de gerencia debidamente constituido o
formalizado segun los parametros que miden las condiciones necesarias para hablar

de un estilo de gerencia. Toda esta situacion se encuentra mas que afirmada cuando el
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100% de los entrevistados manifiesta que se hace urgentemente necesario la
adopcion de una forma, estructura y método; para gerenciar aungque su condicion de
empresa de produccion social represente cierto grado de incertidumbre por lo
relativamente nuevo del tipo de empresa, de igual manera la gerencia no hace uso de

los enfoques y estudios ya existentes en materia de gerencia,

Gréafico Nro. 35. Existencia de métodos eficientes en que la gerencia se asegura

del funcionamiento de la empresa

Fuente: Autores. 2010.

Uno de los factores internos vinculantes en el proceso de desarrollo gerencial es
la cultura organizacional, la cual engloba las generalidades de las percepciones y
disposiciones de las personas y la organizacion, la coordinacion y unificaciéon de
ambos elementos es de vital en la implantacion de un proceso de desarrollo gerencial.
Para atender esta situacion se hizo preciso abordar tal topico, consultando si existe
algun concepto orientado a la cultura organizacional de la empresa, teniendo que el
69% respondid que no, el 23% que si y un 8% no contestd (ver grafico Nro. 37), de
igual forma, el 77%, respondié que la cultura organizacional es vinculante entre la
planificacion y ejecucion de un programa de desarrollo gerencial, un 15% no lo
considera asi y el 8% no respondié (ver grafico Nro. 38). Asi mismo, el 62%

considera que no existe en los miembros de la gerencia una conviccién clara y
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homogénea acerca la cultura de la organizacion de la empresa (ver grafico Nro. 39)

mientras un 23% sefialé que no y un 8% no respondio.

Gréafico Nro. 36. Existencia de formas y procedimientos definidos para el

funcionamiento de la empresa.
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Fuente: Autores. 2010.

Como complemento de lo antes descrito el 100% de trabajadores de la gerencia
en su totalidad afirman que mediante un programa de desarrollo gerencial se puede
lograr un cambio de la cultura organizacional, gracias a la capacitacion y formacion
como principales actores del desarrollo de gerentes, pero de igual manera en la
misma proporcion afirman que la cultura organizacional se encuentra influenciada
por vicios o concepciones fuera de lugar que desvian a la misma de su mision como

organizacion.

Casi que en una fuente de correlacién directa con la cultura organizacional se
encuentra la imagen que proyecta la organizacion a sus integrantes y al ambiente
exterior. La imagen es la carta de presentacion de cualquier ente empresarial, asi
mismo es el reflejo de su condicion econdmica, estructural funcional en su actualidad
y con la misma se puede hacer un bosquejo de su futuro estatus. Para el desarrollo

gerencial el uso de la imagen de la empresa no es distinto de la generalidad del
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quehacer organizacional, para que un programa de esta naturaleza goce de confianza
y participacion es necesario que principalmente los miembros de la empresa perciban
una imagen solida y confiable, en este sentido radica la importancia de la imagen para
la implantacion y adecuado funcionamiento de un programa de desarrollo gerencial.

Gréafico Nro. 37. Existencia de conceptos en la empresa orientados a la cultura
organizacional.
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Fuente: Autores. 2010.

Para la deteccion y comprobacién de la imagen de la empresa frente a sus
trabajadores se hizo necesario la consulta sobre si la empresa proyecta una imagen
solida en los trabajadores, obtenido como resultado que el 70% manifiesta que no,
mientras que un 30% (ver grafico Nro. 40) dice que si. De igual modo, se procurd
indagar acerca si la imagen proyectada por la empresa es vinculante o influyente en el
desempefio actual y futuro de los trabajadores de la empresa, donde el 62% manifestd

que no, el 30% siy un 8% no contesto (ver grafico Nro. 41). En este sentido a pesar

que la empresa no goza de buena imagen en la totalidad de sus trabajadores, éstos
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mantienen la certeza de involucrar su desempefio actual y futuro en la empresa
influenciado por ésta.

Grafico Nro. 38. Influencia de la cultura organizacional en la planificacion y
ejecucion de un programa de desarrollo gerencial.
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Fuente: Autores. 2010.

Grafico Nro. 39. Existencia en la alta gerencia de una conviccion clara y
homogénea de la cultura organizacional
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| Fuente: Autores. 2010.
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A manera de constatar la imagen de la gerencia como un ente organizacional
protagonista de los destinos de la empresa, se consultd si ésta poseia una imagen
solida, obteniendo que el 62% no lo considerara asi, mientras que el 38% si (ver
grafico 42). Asi mismo el 100% de los encuestados manifestd que la empresa no
proyecta una imagen consolidada correspondiente a la mision y razén de ser de la
misma, lo que origina una ruptura entre lo que se proyecta, lo que se debe y se quiere
hacer. No obstante, el 100% manifestd que la imagen de la empresa ante sus
trabajadores, puede mejorarse mediante un recurso de formacion y capacitacion,
fundamentado en cada uno criterios de convivencia y de trabajo, de la misma manera
que se crean valores organizacionales en pro de la satisfaccion del logro de la

empresa.

En cuanto a la influencia de los factores ambientales provenientes del exterior,
éstos se consideran como una relacion cconstituida por todos los factores de caracter
econdmico, ambiental y sociopolitico, entre otros, que rodean a la empresa. Por
tanto, se procur6 constar la situacion de la empresa derivada de la relacion influyente

con esto agentes externos.

Gréafico Nro. 40. Existencia de una proyeccion de imagen sélida de la empresa a

los trabajadores.

Fuente: Autores. 2010. 1
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Grafico Nro. 41. Influencia de la imagen de la empresa en el desempefio actual

y futuro de sus trabajadores
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Fuente: Autores. 2010.

Grafico Nro. 42. Imagen solida de la gerencia como ente organizacional

protagonista de los destinos de la empresa.
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Fuente: Autores. 2010.
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Para la deteccion de las condiciones derivadas de la influencia politico-
legislativo, en la investigacion se fijo atencion en ciertas interrogantes claves, en ese
sentido, se procedi6 a verificar si se consideraba que la empresa se encuentra
influenciada por la politica propiciada por el Gobierno Nacional, obtenido que el 70%
de los encuestados manifestdé que si, mientras que el 30% considerd que no (ver
grafico Nro. 43), de la misma manera, el 62% considera que la empresa es vulnerable
ante el ambiente politico, las actitudes y las acciones de los legisladores y lideres
politicos y gubernamentales, cuando cambian el flujo de las demandas y creencias
sociales (ver grafico Nro. 44), solo el 38% opind que no. En el mismo sentido, el 85%
sobre 15% que opina que no, considera que la empresa realiza sus labores gerenciales
dentro del marco de leyes, reglamentos y jurisprudencia, no solo a nivel nacional sino

también estatal y municipal (ver gréfico Nro. 45).

Estos resultados mantienen la posicion que Agroindustrial del Cacao, como
parte de un proyecto piloto del Gobierno Nacional recibe asistencia de las distintas
instancias de la nacién, de igual manera bajo la asistencia del gobierno, la gerencia
realiza todas su labores siguiendo los parametros y politicas dictaminadas por
directrices en materia gubernamental, sin embargo, el 100% de los trabajadores
manifestd que no se sienten protegidos o amparados por un marco legal que le

garantice sus condiciones como parte de la empresa.

Las condiciones econdmicas del ambito donde se desarrolle la organizacion,
influyen de manera directa no solo en los negocios propios de la empresa, sino en
cualquier actividad desde el punto de vista gerencial, ya que depende de la percepcion
de la realidad econdémica de los miembros de la organizacion, lo que permitiria

conformar un clima de seguridad y estabilidad organizacional.
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Grafico Nro. 43. Consideracion de la alta gerencia como un ente organizacional

solido.

Fuente: Autores. 2010.

Grafico Nro. 44. Vulnerabilidad de la empresa ante el ambiente politico,

actitudes, acciones de legisladores y lideres politicos

Fuente: Autores. 2010.
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Grafico Nro. 45. Realizacion de las labores gerenciales dentro del marco legal y

directrices politicas del Gobierno Nacional.

Fuente: Autores. 2010.

Las condiciones econdmicas representan un punto de partida o un factor
decisivo en la implantacion de cualquier tipo de plan que requiera de alguna inversion
econdmica. Atendiendo a la naturaleza de este factor, se procedio a indagar de forma
general sobre la percepcidn de los trabajadores sobre este tema; encontrandose que el
100% considera que las condiciones econdmicas del pais han influenciado en el
desarrollo de la empresa, asi mismo consideran que toda gerencia debe tener una
preparacion sélida y constante en materia economica para responder a las exigencias
de la economia del pais. Estas afirmaciones demuestran una vez mas la nocion clara
que poseen los encuestados en cuanto a la importancia de la preparacion y

capacitacion para enfrentar situaciones implicitas en los cargos gerenciales.

En el mismo orden de ideas, el 46% (ver grafico Nro. 46) considera que la
percepcion de la realidad econémica por parte de los miembros de la organizacion y
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en especial los de la gerencia, permitira conformar un clima de seguridad y

estabilidad organizacional, mientras que un 46% opin6 que no y un 8% no respondio.

Grafico Nro. 46. Percepcion de la realidad econdmica influyente en los

miembros de la organizacién, para la conformacion de un clima de seguridad y
estabilidad organizacional
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Fuente: Autores. 2010.

El ambiente social se compone de actitudes, deseos, expectativas, grados de
inteligencia y educacion, creencia y costumbre de las personas de un grupo o
sociedad determinada. Estos elementos ambientales son dificiles de estudio y
comprensidn, para pronosticarlos y para que el gerente de una empresa pueda

anticiparse y prepararse para este tipo de cambios, debe adaptar sus practicas a las
expectativas cambiantes de la sociedad en la que opera.

La Empresa Agroindustrial del Cacao funciona bajo un esquema apegado al
entorno social, por ser destinada a la produccién de beneficios a la sociedad, bajo la

modalidad de empresa de produccion social, sin embargo para efectos de la presente
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investigacion, se hizo necesario abordar el tema social desde el punto de interés del

desarrollo de habilidades y destrezas gerenciales.

En este sentido, el 70% de los encuestados considera que la empresa puede
clasificar los elementos sociales que influyen en la gerencia, un 22% no lo cree asi y
un 8% (ver grafico Nro 47) no contestd. Sin embargo, solo el 62% considera al
entorno social como influyente en el estilo de gerencia, mientas que el 38% no lo
considera asi (ver grafico Nro. 48), con estas declaraciones, se puede constatar que la
empresa esta en la capacidad y el deber de tomar en consideracion las situaciones que

le ofrece el entorno social a la hora de gerenciar de forma apropiada.

En materia de planificacion a niveles gerenciales, el 54% de los encuestados
considera que no se presta atencion a la tematica social a la hora del establecimiento
de planes gerenciales en la empresa, mientras que un 46% (ver grafico Nro. 49) si lo
considera asi, de igual manera consideran en su totalidad que se debe realizar alguna
reestructuracion organizacional en la empresa para asi atender a las nuevas exigencias

sociales.

La condicion de Empresa de Produccién Social pone en un plano mas dificil o
mas susceptible a la organizacién en materia social, sin embargo, en ésta consideran

que en los actuales momentos no cumple con las funciones sociales segin su mision.

De igual manera, se realizaron preguntas al personal de la Empresa de
Produccién Social Agroindustrial del Cacao, referentes al mercado laboral, y al
consultar si la empresa contaba con suficiente solidez estructural para solicitar
servicios gerenciales en el mercado de trabajo un, 70% (ver grafico N° 49) indico que

no y un 30% no dio respuesta alguna.
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Grafico Nro. 47. Incidencia del entorno social en el estilo de gerencia de la
Empresa.

80%
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Fuente: Autores. 2010.

Grafico Nro. 48. Consideracion de la tematica social a la hora del
establecimiento de planes gerenciales en la empresa

\

Fuente: Autores. 2010.

3.3.5 Componentes del Plan de Desarrollo Gerencial Requerido en la Empresa de
Produccién Social Agroindustrial del Cacao

En el establecimiento de cualquier programa o proceso de una organizacion, se
hace necesario el previo sustento en un estudio sélido que permita la planeacion de
sus principales componentes y alcance del mismo, en el caso del desarrollo gerencial,

se hace aun mas necesario, pues por su alcance, inversion, impacto, entre otros, no se
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puede disefiar ni plantearse un programa de tal magnitud en el vacio o sin el

argumento previo.

Grafico Nro. 49. Solidez para solicitar servicios gerenciales
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Fuente: Autores. 2010.

En la presente investigacion se realiz6 un sondeo indicandoles a los
encuestados si consideraban la importancia de la planificacién como punto de partida
de cualquier proceso que se desee implantar en la empresa, quedando de manifiesto
que todo el personal gerencial conoce tal importancia En el mismo orden de ideas, el
70% (ver grafico Nro. 50) manifesto que no existe en la gerencia de la empresa una
cultura basada en la planificacion como parte del proceso administrativo y como
medio para la evaluacion y coordinacion de los procesos organizacionales, solo el
restante 30% manifestd que si existe tal conviccion. En igual porcentaje los
encuestados expusieron que la gerencia no reune la informacion necesaria a la hora
de establecer los planes organizacionales (ver grafico Nro. 51). En este sentido, los
trabajadores de la gerencia indicaron que los procesos en la empresa son realizados al
azar o sin la debida planificacion, lo cual es totalmente problematico, pues, sin la

planificacion no se sabe que rumbo tomar ni el modo en que debe funcionar algo; de
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igual manera, al no establecerse objetivos seria mas dificil dirigir y evaluar el

desempefio del plan.

Grafico Nro. 50. Existencia en la gerencia de una cultura gerencial basada en la

planificacion.

Fuente: Autores. 2010.

En el mismo contexto de la planificacion estratégica del desarrollo gerencial, se
indagd acerca si el cuerpo gerencial de Agroindustrial del Cacao se encuentra en la
capacidad de llevar a cabo un proceso de planificacion estratégica del talento
humano, donde el 54% afirmé que si (ver gréafico Nro. 52), un 38% sostuvo que no y
un 8% no contestd, esto pone de manifiesto que la mayoria considera a la
administracion del talento humano y a la gerencia de la empresa como entes
organizacionales capaces de establecer planes orientados a la atencion de personas

vinculadas con la organizacion.
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Grafico Nro. 51. Recoleccion de informacion por parte de la gerencia a la hora

de establecer planes organizacionales

Fuente: Autores. 2010.

En cuanto a la determinacion de los aspectos técnicos especificos vinculantes
con el desarrollo gerencial, se procur6 indagar si la planificacion del desarrollo
gerencial es una idea que represente novedad alguna en la gerencia del talento
humano de la empresa, obteniéndose que el 77% manifestd que si, mientras que un

23% manifesto que no (ver grafico Nro. 53).

Por ultimo, a manera de cierre se les pregunto si consideran que la empresa esta
en las condiciones econdmicas, operativas, organizacionales y psicoldgicas para
Ilevar a cabo un plan de desarrollo gerencial, el resultado, 54% dijo que no y un 46%
afirmo que si, en contraste del valor de las dos opciones, la mayoria sostiene que en la
Empresa de Produccion Social Agroindustrial del Cacao, se retnen las condiciones
organizacionales para la implantacion de un proceso tan importante, complejo y

funcional como el desarrollo gerencial
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Grafico Nro. 52. Capacidad del cuerpo gerencial de llevar a cabo un proceso de

planificacion estratégica del talento humano

Fuente: Autores. 2010.

Grafico Nro. 53: Consideracion acerca de la planificacion del desarrollo
gerencial como una idea que represente novedad alguna en la gerencia del talento

humano de la empresa.

Fuente: Autores. 2010.
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CONCLUSIONES

El desarrollo gerencial es una técnica de administraciéon del talento humano,
que permite a las organizaciones cultivar semillas gerenciales en el espiritu de las
personas, para asi poder cosechar gerentes en un futuro; por su mismo grado de
complejidad y el impacto humano de este enfoque gerencial, en la presente
investigacion se indagd sobre sus principales componentes para luego analizar la
situacion con respecto al desarrollo gerencial en la Empresa de Produccion Social
Agroindustrial del Cacao de Cumana, estado Sucre, llegando a las siguientes

conclusiones:

e Cuadros gerenciales en la Empresa de Produccion Social Agroindustrial del Cacao

- No existe una constitucion solida o formal de los cuadros gerenciales.

- La alta gerencia no propicia esfuerzos ni recursos en la constitucién de un

inventario de personal gerencial y mucho menos de los cuadros gerenciales.

- A pesar de no estar constituidos formalmente, desde la perspectiva del
funcionamiento, la gerencia se encuentra constituida por trabajadores que en su
mayoria no retnen los requisitos intelectuales y profesionales para ocupar tales

posiciones.
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- A pesar de las irregularidades en la constitucion, identificacion y tratamiento de
los cuadros gerenciales, éstos asumen la posicion de estar dispuestos a la

formacion con miras al crecimiento profesional y personal.

- Aunqgue desde el punto de vista del crecimiento de los cuadros se observa un
estancamiento o atraso, la situacion se presenta corregible con programas de
capacitacion en los cuales los trabajadores gerenciales de agroindustrial del
Cacao manifiestan estar dispuestos a participar.

- En la Empresa no existe ningun ente que facilite el proceso de capacitacion de

los cuadros gerenciales.

- La gerencia no manifiesta interés en la consolidacion de los cuadros gerenciales
ni en el inventario de personal gerencial como una considerable herramienta,
que facilita el proceso de planificacion y organizacion de la empresa y el
trabajo.

e Experiencias de trabajo en la Empresa de Produccion Social Agroindustrial del

Cacao

En cuanto a lo referente al las experiencias de trabajo, como factor vinculante
en la relacion del desarrollo gerencial y los trabajadores de la organizacién se pudo

llegar a las siguientes conclusiones:
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os trabajadores reconocen que la ubicacion jerarquica de una persona en la
organizacion define las relaciones y los deberes de este para con la

organizacion.

El proceso de andlisis y descripcion de cargos, como técnica en el proceso de
asignacion y evaluacion de cargos, presenta deficiencias en la Empresa de
Produccion Social agroindustrial del Cacao, sin embargo, pese a esto los
trabajadores del area de la gerencia manejan cierto grado de informacion en

cuanto a nociones tedricas generales del posicionamiento y analisis del cargo.

Por no existir un analisis y control de cargos permanente o periddico en la
administracion del talento humano, la mayoria de los puestos de trabajo
existentes en Agroindustrial del Cacao, estan obsoletos 0 no se adaptan a la

realidad administrativa.

Desde la perspectiva del salario, en los trabajadores la paga recibida por los
servicios prestados a la empresa, no representa ningun estimulo o satisfaccion,
lo que en este sentido no permite ver a la experiencia de trabajo como algo

satisfactorio.

Los sueldos no se encuentran asignados segun la responsabilidad con la
organizacion ni la posicion jerarquica del empleado, en este sentido los
trabajadores del area de la gerencia no se encuentran motivados al trabajo, ya
que, no se toma en cuenta el esfuerzo ni la formacion del trabajador a la hora de

la remuneracion.
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La politica de asignaciones salariales en Agroindustrial del Cacao no se adapta

a los requerimientos y expectativas de su personal gerencial.

En materia de imagen corporativa ante sus trabajadores, la empresa no
proyecta una imagen consona, ni estable en materia de seguridad laboral

econdmica, financiera y fisica.

Agroindustrial del cacao no cuenta con ningin equipo o ente organizacional
que se encargue de despertar en los trabajadores una sensacion de seguridad

laboral.

Los trabajadores consideran su aporte a la organizacion como importante, ya

que su posicion en el trabajo les hace sentir Utiles e importantes en la empresa.

En cuanto al desarrollo gerencial enfocado desde una prospectiva global, como
responsabilidad directa de la alta gerencia y desde las generalidades que
abordan las condiciones de trabajo y sus factores mas influyentes, la gerencia
no acomete ninguna accion en pro de consolidar al cuerpo gerencial, mediante
acciones y politicas que promuevan en los mismos actitudes y aptitudes al

trabajo.

La ubicacidn, analisis, beneficios y deberes de los ocupantes de los cargos
gerenciales, a efectos de la situacion que presenta Agroindustrial del Cacao, no
son los ideales para que funcione de manera oportuna un programa de

desarrollo gerencial.
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La alta gerencia de la empresa, esta al tanto de las nociones generales y de la
importancia de las principales caracteristicas de las condiciones de trabajo y sin

embargo, no prestan la atencion necesaria.

e Entrenamiento en la Empresa de Produccion Social Agroindustrial del Cacao

En cuanto al entrenamiento, como medio fundamental del proceso de

capacitacion y fortalecimiento del talento gerencial en las organizaciones, se pudo

observar que:

Los trabajadores de la gerencia estan conscientes que el entrenamiento es una
relacion de intercambio personal donde interactian dos personas, el lider y el
subordinado. Asi mismo, manifiestan que mediante un programa de
entrenamiento se agrega valor a las partes que interactGan entre si, y como
consecuencia directa aporta valor agregado al talento humano de Ila

organizacion.

El talento gerencial considera a la planificacion como un factor indispensable
en la formulacién de un programa de entrenamiento, sin embargo en contraste

con la préctica, porque la empresa no cuenta con ningun plan de entrenamiento.

El entrenamiento en la empresa atraviesa por una fuerte crisis funcional al no

recibir la debida atencion por parte de la gerencia.

El entrenamiento como herramienta garante del talento y la operatividad de los

trabajadores de una organizacion, en agroindustrial del Cacao no satisface las
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expectativas al desplegarse con la eficacia y la eficiencia que requiere la

naciente administracion de la empresa.

e Ambiente Global en la Empresa de produccion Social Agroindustrial del

Cacao:

El desarrollo gerencial necesariamente tiene que ubicarse dentro de un
ambito organizacional, tomando en cuenta los principales componentes referidos
al ambiente global en el cual se desenvuelve tanto en su interior como exterior,

por lo que se concluye que:

En la gerencia de la empresa se esta consciente que en todo ambiente
organizacional convergen dos factores importantes el contexto referido al

ambiente interno y el ambiente externo.

En la empresa se considera necesario para la implantacion de cualquier proceso
organizacional la delimitacion y ubicacion del mismo en un ambiente,
quedando claro con esto, que los mismos manejan conocimientos tedricos o
generales acerca la importancia que radica ubicar a la organizacion en un

ambito.

La Gerencia General de la empresa no vierte esfuerzos o interés por las

condiciones elementales de la organizacion.

Las condiciones referentes al clima organizacional de la empresa agroindustrial
del cacao no son las mas adecuadas y no responden a la sinergia o armonia que

demanda la consecucion de los objetivos organizacionales.
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No cuenta con un estilo de gerencia debidamente constituido o formalizado.

La conduccion de la empresa presenta cierto grado de incertidumbre por lo
relativamente nuevo del enfoque de funcionamiento como empresa de

produccion social.

La gerencia no hace uso de los enfoques y estudios en materia de gerencia,

dejando de un lado teoricos sobre la conduccion de las organizaciones.

La Empresa, como parte de un proyecto piloto del Gobierno Nacional, recibe
asistencia de las distintas instancias de la nacion, de igual manera, bajo la
asistencia del gobierno, la gerencia realiza todas sus labores siguiendo los

parametros y politicas dictaminadas por directrices en materia gubernamental.

Los trabajadores del &rea de la gerencia reconocen que las condiciones
econdémicas representan un punto de partida o un factor decisivo en la

implantacion de cualquier tipo de plan que requiera inversion econémica.

Las condiciones econdmicas del pais han influenciado en el desarrollo de la
empresa, por ende la gerencia debe tener una preparacion solida y constante en

la materia para responder a las exigencias de la economia del pais.
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- La percepcion de la realidad economica que perciben los miembros de la
organizacion y en especial los de la gerencia, permite conformar un clima de

seguridad y estabilidad organizacional.

- El acto econdmico del pais influye en el clima de seguridad de la empresa,
poniéndose de manifiesto la relacion existente, que vincula este hecho con un

proceso de desarrollo gerencial.

En la Empresa se reconoce que los dictdamenes econdmicos pueden impactar

con las politicas organizacionales en torno al desarrollo gerencial.

La planificacion a niveles gerenciales, no toma en cuenta la tematica social a la
hora del establecimiento de planes gerenciales en la empresa, pues se considera

que no atiende las nuevas exigencias del entorno social.

Existe poco interés de las personas para formar parte del personal gerencial en

la Empresa de Produccién Social Agroindustrial del Cacao.

¢ Plan Estratégico en el Desarrollo Gerencial

En cuanto al plan estratégico de desarrollo gerencial, se concluye que en la

Empresa de Produccion Social Agroindustrial del Cacao:
- Los procesos que se realizan en la empresa se hacen sin la debida planificacion,

lo que coloca a la empresa en una especie de desvio de su norte empresarial y

en la minusvalia para de ejercer las funciones de direccion y control.
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La administracion del talento humano y a la gerencia de la empresa, se
consideran como entes organizacionales capaces de establecer planes
orientados a la atencién de personas vinculadas con la organizacion, sin
embargo, estos no trabajan en conjunto en el establecimiento de planes y
estrategias dirigidas a la atencion efectiva del desarrollo del talento

organizacional.

En cuanto a la determinacion de los aspectos técnicos de la planificacion, la
planificacion del desarrollo gerencial, es una idea que representa novedad en la

gerencia de la empresa.

No se manejan conocimientos acerca lo que representa un programa de

desarrollo gerencial.

Se desconoce 0 no se trabaja en pro de garantizar un entrenamiento y

fortalecimiento continuo del conocimiento del talento gerencial.
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RECOMENDACIONES

En vista de los resultados obtenidos en el analisis de la situacion que acontece
en la Empresa de produccion Social Agroindustrial del Cacao en materia de
desarrollo gerencial, se hace preciso que la empresa para fomentar un proceso de tal

indole, considere las siguientes recomendaciones:

e Referente a Cuadros gerenciales en la Empresa de Produccion Social

Agroindustrial del Cacao

- Constituir de manera solida y formal los cuadros gerenciales.

- Constituir un inventario de personal gerencial partiendo desde los cuadros
gerenciales hasta la alta gerencia, a manera de tener estratificado el talento

humano apto para la gerencia en la empresa.

- La gerencia debe estar constituida por trabajadores que retnan los requisitos

intelectuales y profesionales para ocupar posiciones gerenciales.

- Fomentar programas de capacitacion en los cuales los trabajadores gerenciales

de agroindustrial del Cacao participen de manera formal.

- Constituir en la Empresa un ente que facilite el proceso de capacitacion de los

cuadros gerenciales.
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La gerencia debe manifestar interés en la consolidacion de los cuadros
gerenciales y en el inventario de personal gerencial como una considerable
herramienta, que facilita el proceso de planificacion y organizacion de la

empresa y el trabajo.

e En materia de Experiencias de Trabajo en la Empresa de Produccion Social

Agroindustrial del Cacao, se recomienda:

Mantener en los trabajadores la conviccién de reconocer que la ubicacion
jerérquica de una persona en la organizacion define las relaciones y los deberes

de este para con la organizacion.

Proveer incentivos éticos, morales y financieros para la implantacion de un
formal de analisis y descripcion de cargos en la Empresa de Produccion Social
agroindustrial del Cacao, pues los trabajadores del area de la gerencia manejan
cierto grado de informacion en cuanto a nociones tedricas generales del

posicionamiento y analisis del cargo.

Constituir un analisis y control de cargos permanente o periddico en la
administracion del talento humano, para evitar que los puestos de trabajo
existentes no se encuentren obsoletos o no se adapten a la realidad

administrativa.
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- Modificar el salario de los trabajadores para que la paga recibida por los
servicios prestados a la empresa, represente un estimulo o satisfaccion, lo que

permitiria ver a la experiencia de trabajo como algo satisfactorio.

- Asignarlos sueldos segln la responsabilidad con la organizacion y la posicion
jerérquica del empleado, a razén que los trabajadores del area de la gerencia se

encuentren motivados al trabajo.

- Adaptar la politica de asignaciones salariales en Agroindustrial del Cacao a los

requerimientos y expectativas de su personal gerencial.

- Realizar esfuerzos en la empresa por proyectar una imagen cénsona y estable

en materia de seguridad laboral econdmica, financiera y fisica.

- Constituir un equipo o ente organizacional que se encargue de despertar en los

trabajadores una sensacion de seguridad laboral.

- La gerencia debe realizar estrategias en pro de consolidar al cuerpo gerencial a
su cargo mediante acciones y politicas que promuevan en las mismas actitudes

y aptitudes al trabajo.

En lo referente al entrenamiento en la Empresa de Produccién Social
Agroindustrial del Cacao
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- Seguir estimulando en los trabajadores la conviccion que el entrenamiento es
una relacion de intercambio personal donde interactdan dos personas, el lider y
el subordinado, y que mediante un programa de entrenamiento se agrega valor a
las partes que interactian entre si, y como consecuencia directa aporta valor

agregado al talento humano de la organizacion.

- Disefar y constituir un programa que se oriente basicamente a la atencion de un

plan de entrenamiento.

- El entrenamiento debe recibir la debida atencion por parte de la gerencia.

e En cuanto al ambiente Global en la Empresa de Produccion Social Agroindustrial
del Cacao:

- Seguir fomentando en la masa gerencial la certeza que en todo ambiente
organizacional convergen dos factores importantes, el contexto referido al

ambiente interno y el ambiente externo.

- La Gerencia General de la empresa debe reunir esfuerzos o interés por las

condiciones elementales de la organizacion.

- Reacondicionar las caracteristicas referentes al clima organizacional de la
empresa a manera de lograr que éstas sean las mas adecuadas y que respondan a
la sinergia o armonia que demanda la consecucién de los objetivos

organizacionales.
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Aplicar una forma, estructura y método en la manera de gerenciar a la empresa.

Hacer uso en la gerencia de los enfoques y estudios en materia de gerencia.

Seguir recibiendo la asistencia de las distintas instancias de la nacion, de igual
manera bajo la asistencia del gobierno. Y realizar las labores siguiendo los

parametros y politicas dictaminadas por directrices en materia gubernamental.

Mantener la conviccion que las condiciones econdmicas representan un punto
de partida o un factor decisivo en la implantacién de cualquier tipo de plan que

requiera inversion econdmica.

Tomar medidas financieras y administrativas, para enfrentar las
susceptibilidades en la empresa como consecuencia de las condiciones

economicas.

Tomar en cuenta la tematica social para la planificacion a niveles gerenciales

Reorganizar los lineamientos y planes para que la empresa pueda cumplir con

sus funciones sociales segln su misién

En cuanto al plan estratégico en el desarrollo gerencial se recomienda:

Realizar en la empresa procesos basados en una debida planificacion

estratégica, implantacion y evaluacion del desarrollo gerencial.
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- La administracion del talento humano y a la gerencia de la empresa, deben
trabajar en conjunto para el establecimiento de planes y estrategias dirigidas a

la atencion efectiva del desarrollo del talento organizacional.

- Realizar instrucciones y documentacion acerca la idea que representa en la

gerencia de la empresa un programa estratégico de desarrollo gerencial.
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ANEXOS



CUESTIONARIO.
DESARROLLO GERENCIAL EN LA EMPRESA DE PRODUCCION
SOCIAL
AGROINDUSTRIAL DEL. CACAO, CUMANA, ESTADO SUCRE

CUADROS GERENCIALES.

A. Formacion de los cuadros gerenciales.

=

¢Considera Ud. que los cuadros gerenciales son un componente integral
de la gerencia de una organizacion?

a)sSl

b)NO___

2.  ¢Tienen en la empresa un inventario del personal gerencial que la
integra?
a)sl
b)NO__

3. ¢Se pueden identificar en la Empresa de Produccion Social
Agroindustrial del Cacao los Cuadros Gerenciales?
a)sl
b)NO__

4.  ¢Existen en la Empresa Agroindustrial del Cacao cuadros gerenciales
definidos? Si su respuesta es afirmativa continte, de lo contrario pase a la
pregunta Nro. 6.

a)sl
b)NO__

5. ¢Se brinda alguna formacion especial a los Cuadros Gerenciales de la
Empresa de Produccion Social Agroindustrial del Cacao?
a)sSl
b)NO___

6. ¢Considera Ud. que un programa de formacidn gerencial es necesario
para desarrollar internamente el personal requerido para satisfacer las




necesidades de la organizacion?

asSl
b)NO

7. ¢La formacion a nivel gerencial determina una accion en pro de estimular
el crecimiento de las habilidades los cuadros gerenciales?

asSl
b)NO

8.  ¢Las estructuras educativas representan un factor importante en la
formacion profesional de un gerente?

asSl
b)NO__

9. ¢(Considera Ud. que las estructuras educativas proveen la capacidad
técnica y administrativa requerida por los gerentes?

a)sl
b)NO__

10. ¢Se promueve el desarrollo de habilidades técnicas en la formacion de los
trabajadores del area gerencial en la empresa?

a)sSl
b)NO__

11. ¢Las estructuras educativas en sus programas de formacion incluyen
planes orientados a capacitar en relacion a la comprension real de los
problemas humanos y de las organizaciones en funcion de las
caracteristicas cambiantes del medio en que se actta?

a)sl
b)NO__

12. ¢Se brinda formacion al personal gerencial de la Empresa Agroindustrial
del Cacao en materia de fomentar la habilidad humana?

a)sSl
b)NO__
13. ¢Se da formacidn al personal de la empresa Agroindustrial del Cacao en
pro de estimular el desarrollo de la habilidad conceptual?
asSl
b)NO
14. ;Se compenetran los diferentes niveles jerarquicos de la Empresa

Agroindustrial del Cacao para lograr el beneficio del conocimiento?
asSl
b)NO




15.

¢Se refuerza desde la alta gerencia de la Empresa Agroindustrial del
Cacao el sentido de compromiso y dedicacion del hombre hacia la
Empresa?

a)sl

b)NO__

16.

¢Cree Ud. que la constitucion sélida y bien formada de los cuadros
gerenciales de la Empresa, le brindan la posibilidad de contar con un
equipo capaz de enfrentarse a los nuevos retos?

a)sl

b)NO

17.

¢Considera usted que la constitucion y formacion de los cuadros
gerenciales representa algin gasto de recurso, tales como: Tiempo,
material, humano, financiero, entre otros?

a)sSl

b)NO

18.

¢Se hace algin tipo de inversién de los recursos mencionados en la
pregunta anterior, en la consolidacién de los cuadros gerenciales de la
empresa?, de ser afirmativa la respuesta especifique con una equis (X)
cuales.

a)sSl

b)NO___

Tiempo  , Material , Humano  , Financiero

19.

¢Cree Ud. que el valor de conocimiento en los cuadros gerenciales es un
aporte a la organizacion?

a)sSl

b)NO___

20.

¢Es vital que las personas que ocupan cargos gerenciales estén
debidamente preparadas o retinan un perfil correspondiente al puesto?
a)sl
b)NO__

21.

¢Cree Ud. que la persona que desea desarrollarse como gerente debe
poseer una formacion profesional basica en un campo definido de un
conocimiento a fin con tal actividad, que le permita contar con una serie
de expectativas culturales y profesionales?

a)sl

b)NO__




22. ¢Considera Ud. indispensable que los profesionales de la gerencia deben
haber cursado administracion, bien como carrera profesional, o bien como
campo de especializacion con el proposito?

asSl
b)NO

23. ¢Observa Ud. algun esfuerzo o actitud que demuestre que los gerentes de
la empresa, se preocupan por desarrollo y fortalecimiento de la gerencia?
asSl
b)NO__

24. (Establece la gerencia factores validos de coordinacion y control de
actividades, que aseguren el normal y eficaz funcionamiento de la
organizacion?

asSl
b)NO__

25. ¢Se evidencia algun dominio de metodologias modernas y adecuadas a
las necesidades de la organizacion por parte de la gerencia?
a)sl
b)NO

26. ¢Se esfuerza la gerencia en la formacion de equipos compactos y
motivados para el logro de los fines organizacionales?
a)sl
b)NO

EXPERIENCIAS DE TRABAJO.

A) Posicionamiento segun el Cargo.

27. ¢Considera Ud. Que la posicion define las relaciones entre un puesto y los
demaés de la organizacion?
a)sl
b)NO

28. ¢Cree Ud. que la ubicacion de un cargo en la empresa define el nivel
jerarquico, para determinar una subordinacion y sus subordinados?
a)sl
b)NO

29. ¢Posee la empresa un sistema de ubicacion jerarquico segun el cargo que
se desempefia en la misma?
a)sl
b)NO__




30. ¢Existe en la Empresa un sistema de disefio de cargos? De ser afirmativa
la respuesta continle, de lo contrario pase a la pregunta Nro. 34.

a)sl
b)NO__

31. ¢Que dependencia de la empresa se dedica al disefio de los cargos?

32. ¢El andlisis del cargo se basa en la forma o descripcion que realizan los
gerentes a los puestos de trabajo en forma individual?

a)sl
b)NO

33. ¢En caso de no existir o que presente fallas, estaria Ud. de acuerdo en
formar o reformular el sistema de descripcion y anélisis de cargo de la
empresa?

a)sSl
b)NO__

34. ¢(Considera Ud. que las actuales estructuras de los puestos de trabajo
existentes en la empresa siguen respondiendo a las exigencias del entorno
laboral?

a)sSl
b)NO

35. ¢El redisefio de un cargo en la empresa puede darse en el momento y la
forma que la situacion asi lo requiera?

a)sSl
b)NO

37. ¢Percibe Ud. Que su cargo carece de atencion o no se le brinda la atencion
gue merece?

a)sSl
b)NO__

38. ¢Siente Ud. que realiza su trabajo en forma adecuada en funcion de los
planes y las especificaciones de su cargo?

asSl
b)NO__
39. ¢Le parece adecuada la forma en que se gestiona la administracion de los

cargos en la empresa?
a)sl
b)NO___




40. ¢Percibe algin desgaste innecesario en el talento humano de la
organizacion producto del desinterés en el cargo que se ocupa?

a)sl
b)NO__

41. ¢Ha sentido la necesidad de abandonar su cargo y buscar mejores
posibilidades de trabajo fuera de la empresa? Si su respuesta es afirmativa
procesa con la siguiente pregunta, de lo contrario pase a la pregunta Nro.
43.

asSl
b)NO__

42. Con que frecuencia?

a) Muchas veces_
b) Moderadas veces_
¢) Pocas veces

43. ¢La gerencia de la empresa invierte en programas orientados al
mejoramiento de los cargos con objeto de mejorar la calidad de vida en el
trabajo y la relacion de las personas con su organizacion?

a)sl
b) NO_

44. ;Como considera Ud. los programas de mejoramiento?

a)lnversion___
b)Gasto_
c)

B) Analisis y Evaluacién de Cargo:

45. ;Considera Ud. necesario el andlisis de los puestos?
a)sl
b) NO_
46. (Se realiza en la empresa el andlisis de puesto? Si su respuesta es
afirmativa, continue de lo contrario pase a la pregunta Nro. 48.
a)Sl
b)NO__
47. ¢Recuerda cuando fue la Ultima vez (especifique)?




48. (Se encuentran los cargos en la Empresa determinados segun los
requisitos intelectuales?
a)sl
b)NO__
49. (Se toma en cuenta los requisitos intelectuales para la asignaciéon de
puestos estratégicos claves en la Empresa?
asSl
b)NO__
50. ¢Considera Ud. importante la ordenacion del personal de la empresa
segun su preparacion intelectual?
a)sl
b)NO
51. ¢Se encuentran los cargos de la empresa ordenados segun los requisitos
fisicos?
a)sl
b)NO__
52. ¢Se toman en cuenta los requisitos fisicos para la asignacion de puestos
estratégicos claves en la Empresa?
a)sSl
b)NO
53. ¢Considera Ud. necesario que para ocupar algin cargo gerencial se
requiera de cierta condicion fisica?
a)sSl
b)NO
54. ¢Se encuentran los cargos en la empresa orientados segun el grado de
responsabilidad?
a)sSl
b)NO__
55. ¢Se considera Ud. en plena disposicion y entrega al desempefio de su
cargo en la empresa?
asSl
b)NO__
56. ¢Cree Ud. que mientras mas grandes sean las responsabilidades, mayor

debe ser la preparacion y capacitacion del ocupante del cargo?
a)sl
b)NO__




57. ¢Estaria Ud. dispuesto a enfrentar cargos con mayor grado de
responsabilidad que el actual, aunque para ello amerite una mayor
preparacion?

asSl
b)NO__

58. ¢Considera Ud. importante la determinacion de las condiciones de trabajo
en un analisis y evaluacién de cargos?

a)sl
b)NO__

59. (Cree que un analisis y evaluacion de cargos es una oportunidad
fundamental para determinar las condiciones implicitas en el cambiante
ambiente de trabajo?

a)sl
b)NO__

60. ¢Existe en la Empresa algin ente 0 equipo que se encargue de velar por
las condiciones existente en el ambiente de trabajo?

a)sSl
b)NO__
61. (Existe algun interés de la gerencia en brindar un ambiente de trabajo

adecuado en pro del beneficio de los trabajadores y la Empresa?
a)sl
b)NO___

C) Remuneracion.

62. ¢Esta Ud. de acuerdo en que la remuneracion basicamente es una relacion
de intercambio entre las personas y la organizacion?
a)sl
b)NO__
63. ¢Se considera Ud. Motivado a su trabajo en la empresa por el pago

recibido en ella?
a)sl
b)NO




64. ¢Goza Ud. regularidad en la remuneracion que percibe por la empresa?
asSl
b)NO
65. ¢En materia del sistema de tabulacion de salario recibe Ud. algin trato
especial o beneficio segun su cargo? En caso de ser negativa por favor
prosiga con la siguiente pregunta, de lo contrario pase a la pregunta Nro.
a)sl
b)NO__
66. ¢Le gustaria recibir algin beneficio remunerativo mejor o que
corresponda a la par de sus esfuerzos intelectuales y laborales?
asSl
b)NO__
67. ¢Esta Ud. de acuerdo que en la empresa se deba remunerar a cada
empleado segun el puesto que ocupa?
a)sl
b)NO__
68. ¢Cree Ud. en que se debe recompensar adecuadamente por el desempefio
y dedicacion?
a)sSl
b)NO
69. ¢Considera que mediante un adecuado sistema de remuneracion se pueda
atraer y retener los mejores candidatos para los puestos?
a)sSl
b)NO___
70. ¢Considera Ud. a la Empresa de Produccién Social Agroindustrial del

Cacao, como una organizacién sélida y competitiva en materia de
remuneracién en relacién a otras organizaciones similares y afines?

a)sSl

b)NO

D) Influencia del Individuo en el Trabajo (Relacidn hombre-trabajo)

71.

¢Considera Ud. la personalidad en su condicién integrada entre lo
cognitivo y lo afectivo como un factor determinante en la realizacion de
cualquier trabajo?

a)sl

b) NO___




72. ¢Cree que la actuacion del ser humano en el desarrollo del trabajo, se
encuentra influenciado por componentes, tales como el temperamento, el
caracter, las capacidades y el hombre en si mismo?

asSl
b)NO__

73. ¢Cree Ud. que los rasgos personales determinan la influencia en el
trabajo, por ejemplo, el ser mas o menos alegre, como rasgo aislado,
determina o no el éxito en el desempefio de un cargo?

asSl
b)NO__

74. ¢Considera importante valorar el estado actual de la persona en el cargo
y el trabajo en si, desde el punto de vista personal como factor
determinante en el éxito de la organizacion?

asSl
b)NO__

75. ¢Considera que un proceso de capacitacion y desarrollo sea una forma de
influencia del trabajo en la personalidad de trabajador?

a)sl
b)NO__

76. ¢Cree que el trabajo es una actividad que permite canalizar la
personalidad?

a)sSl
b)NO__

77. ¢Considera Ud. que la ubicacion jerarquica del trabajador en la
organizacion tenga influencia en la relacién de trabajo con quienes le
rodean?

a)sSl
b)NO___
78. ¢Se puede identificar a la personalidad, como wuna tendencia

predominante y sistémica en el desarrollo de cualquier actividad?
a)sSl
b)NO__




ENTRENAMIENTO.

79.

¢Considera Ud. el entrenamiento una relacion que involucra a dos
personas: al lider y al subordinado, es decir, al entrenador y al aprendiz?
a)sl
b)NO

80.

¢Cree que mediante el entrenamiento se agrega valor a las partes que
interactGan entre si?

a)sl

b)NO

81.

¢Ha sido Ud. alguna vez sometido algun tipo de entrenamiento en la
empresa?

a)sl

b)NO__

82.

¢Existe en la empresa el liderazgo necesario para llevar a cabo un
programa de entrenamiento?

a)sSl

b)NO___

83.

¢Piensa que el desempefio de puestos supervisores y gerenciales
requieren igualmente de entrenamiento, y su desempefio puede ser
evaluado con la misma objetividad con que se evaltan los de las areas
operativas?

a)sl

b)NO

84.

¢Existe en la empresa un programa de entrenamiento a nivel de los
cuadros gerenciales?

a)sl

b)NO___

85.

¢Existe en la empresa algun proceso estandarizado de entrenamiento?
a)Sl
b)NO__

86.

¢Cémo consideraria Ud. debe ser el ritmo del entrenamiento en la
empresa, por etapas, continuo, o una combinacion de ambos segun sea el
caso?

a)Por etapas____

b)Continuo____

c)Ambos




87. ¢Recuerda cuando fue la dltima vez que participd en un programa de
entrenamiento? De ser afirmativo por favor especifique cuando.
a)SI __ Cuando:
b)NO__
88. (Estaria de acuerdo en recibir entrenamiento de personal especializado
no perteneciente a la empresa?
a)sSl
b)NO
89. (Existe algln equipo especializado por areas o funciones que se encargue
del entrenamiento de los trabajadores de la Empresa?
a)sSl
b)NO___
90. ¢Ha observado Ud. algun interés por parte de la gerencia de la empresa
en fomentar el entrenamiento del personal general?
a)sl
b)NO__
91. ¢Ha observado Ud. algun interés por parte de la gerencia de la empresa
en fomentar el entrenamiento del personal gerencial?
a)Sl
b)NO___
92. (Sobre qué cuerpo organizacional cree que deba recaer la
responsabilidad del entrenamiento?
93. (Considera que mediante el entrenamiento se puede generar una actitud
profesional en el trabajador con respecto a su papel en la empresa?
a)sl
b)NO
94. (Considera la planificacion  como aspecto fundamental en la
implementacion de un programa de entrenamiento en la organizacion?
a)sSl
b)NO___
95. ¢La planificacion del entrenamiento para los niveles gerenciales es igual

a la que se pueda hacer para los niveles operativos?
a)sl
b)NO__




96. ¢Requiere la gerencia de la empresa la planificacion de un programa de
entrenamiento?
a)sl
b)NO

v

Factores Generales del Medio Ambiente que influencian el Desarrollo
Gerencial.

97. ¢Esta Ud. consiente que en todo ambiente organizacional convergen dos
factores importantes, el contexto referido al ambiente interno y el
ambiente externo?

a)sSl
b)NO___

98. (Cree que para la implementacion de cualquier proceso organizacional se
hace necesario la delimitacion y ubicacion del mismo en un ambiente?
a)sl
b)NO__

99. ¢Ha observado Ud. que la gerencia de la empresa ha demostrado interés
en fomentar un ambiente organizacional idoneo para la consecucion de
los objetivos organizacionales en la empresa?

a)sl
b)NO__

100 ¢Considera Ud. como seguro el ambiente de trabajo que ofrece en la
empresa?
a)sSl
b)NO__

101 ¢Considera indispensable que el ambiente organizacional permite poder
plantear objetivos y planear estrategias para el desarrollo gerencial?
a)sl
b)NO

A) Contexto Interno.

A.1 Clima Organizacional.

102 ¢Como catalogaria Ud. el clima organizacional en la empresa?
a)Bueno
b)Regular
¢)Malo




103 ¢Considera Ud. que el clima organizacional ejerce una significante
influencia en la obtencion y alcance de los objetivos propuestos de la
empresa?

a)sSl
b)NO__

104 ¢Ha participado Ud. en algin tipo de actividad con la finalidad de
precisar el clima de la organizacion?

a)sl
b)NO

105 ¢Realiza la empresa actividades en pro de determinar las condiciones del
clima organizacional?

a)sl
b)NO__

106 ¢Considera que las condiciones climéticas a nivel organizacional de la
empresa agroindustrial del cacao son las mas adecuadas u obedecen a la
consecucion de los objetivos organizacionales?

a)sl
b)NO__

A.2) Estilo de Gerencia

107 ¢Existe algin método o modo en que la gerencia de la empresa esté
segura en que la organizacién funciona, y que logra sus objetivos?

a)sl
b)NO

108 ¢Existe de forma definida y concreta en la empresa formas de
funcionamiento adoptados por la gerencia?

a)sl
b)NO__
109 ¢Se ha precisado en la empresa una infraestructura definida para lograr
la implementacion total de los procesos de toma de decisiones?
a)sl
b)NO___
110 ¢Considera Ud. necesario la adopcion de una forma, estructura y método;

homogéneo y constante en la forma de gerenciar a la empresa?
a)sSl
b)NO___




A3)

Cultura Organizacional.

111 ¢Existe algin concepto orientado a la cultura organizacional de la
empresa?

a)sSl
b)NO__

112 ¢Considera Ud. a la cultura organizacional vinculante entre la
planificacion y ejecucién de un programa de desarrollo gerencial?

a)sl
b)NO___

113 ;Se puede cambiar la cultura organizacional de la empresa mediante la
capacitacion y desarrollo del personal?

a)sSl
b)NO__

114 ;Existe en los miembros de la gerencia una conviccion clara y
homogénea acerca la cultura de la organizacion?

a)sl
b)NO__

115 ¢Se encuentra la cultura organizacional de la empresa influenciada por
vicios o concepciones fuera de lugar que desvien a la misma de su misién
como organizacion?

a)sl
b)NO___

A.4) Imagen de la Empresa.

116 ¢Siente Ud. que la imagen proporcionada por la empresa es producto
directo de su cultura organizacional?

a)sSl
b)NO__

117 ¢Goza la empresa de una imagen organizacional estable ante sus
trabajadores?

a)sl
b)NO
118 ¢Influye esta imagen en el desempefio actual y futuro de los miembros de

la empresa?
a)sl
b)NO__




119 ¢Posee la gerencia de la empresa una imagen solida ante el resto de la
organizacion?

a)sl
b)NO__

120 ¢Esta Ud. de acuerdo con la imagen que proyecta la organizacion en
funcién de su misiéon?

a)sSl
b)NO___

121 ¢Siente que se puede mejorar la imagen proyectada por la empresa ante
sus trabajadores y su contexto externo?

a)sl
b)NO__

122 ;Estaria Ud. en posicién de adoptar una posicion activa, abierta a la
capacitacion y desarrollo, en pro de mejorar la proyeccién de la imagen
de la empresa?

a)sl
b)NO__
B) Contexto Externo.
B.1) Clima Politico-legislativo.

123 ;Considera Ud. que la empresa se encuentra influenciada por la politica
propiciada por el Gobierno Nacional?

a)sl
b)NO__

124 ;Considera que la empresa es vulnerable ante el ambiente politico, las
actitudes y las acciones de los legisladores y lideres politicos y
gubernamentales, cuando cambian el flujo y reflujo de las demandas y
creencias sociales?

a)sl
b)NO__
125 ¢La empresa realiza sus labores gerenciales dentro del marco de leyes,

reglamentos y jurisprudencia, no solo a nivel nacional sino también
estatal y municipal?

a)sl

b)NO____




126 ¢Ha recibido la empresa una ayuda eficaz por parte del Gobierno
Nacional, Estadal y Municipal? Si la respuesta es afirmativa, indique con
una equis (X).
a)sSl
b)NO__
Nacional: _ Estadal: __ Municipal:_____

128 ¢Se siente Ud. amparado como trabajador, como persona y miembro de
la organizacion por el marco legal existente en el contexto externo que
rige la empresa?

a)sl
b)NO__

B.2) Clima Economico.

129 ¢Cree Ud. que las condiciones econdmicas del pais han influenciado el
desarrollo de la empresa?
a)sl
b)NO__

130 ¢Considera que toda gerencia debe tener una preparacion solida y
constante en materia econdmica para responder a las exigencias de la
economia del pais?

a)sl
b)NO__

131 ¢Cree Ud. que la percepcion de la realidad econémica que perciban los
miembros de la organizacion y en especial los de la gerencia, permitira
conformar un clima de seguridad y estabilidad organizacional?

a)sl
b)NO__

B.3) Clima Social.

132 ¢Considera usted que la empresa puede clasificar los elementos sociales
que influyen en la gerencia?
a)sSl
b)NO__

133 ¢Cree que la empresa pueda realizar cualquier plan gerencial sin tomar
en consideracion las condiciones sociales a las que se encuentra sujeta?
a)sl
b)NO___




134 ;Considera usted que el ambiente social se compone de actitudes, deseos,
expectativas, grados de inteligencia y educacion, creencia y costumbre de
las personas de un grupo o sociedad determinada?

a)sSl
b)NO___

135 ¢Considera usted que la gerencia de la empresa debe obedecer a cierto
grado de flexibilidad que permita adaptarse a las nuevas necesidades del
contexto social?

a)sSl
b)NO___

136 ¢Ha observado incidencia del entorno social en el estilo de gerencia de
la empresa?

a)sl
b)NO__

137 ¢Se ha tomado en consideracion la tematica social a la hora del
establecimiento de planes gerenciales en la empresa?

a)sSl
b)NO___

138 ¢Consideraria usted que se deba realizar alguna reestructuracion
organizacional en la empresa para asi atender a las nuevas exigencias
sociales?

a)sSl
b)NO___

B.4) Mercado Laboral.

139 ¢Considera usted que la empresa se encuentra influenciada por ciertas
condiciones del mercado de trabajo?

a)sSl
b)NO___
140 ¢Se encuentra la empresa en condiciones de representar una influencia

competitiva en el mercado de trabajo?
a)sSl
b)NO__




141

¢Considera que la empresa cuenta con la suficiente solidez estructural
para solicitar servicios gerenciales en el mercado de trabajo?

a)sl

b)NO__

Plan Estratégico de Desarrollo Gerencial.

142 ;Existe en la gerencia de la empresa una cultura basada en la
planificacion como primer paso del proceso administrativo y medio para
la evaluacion y coordinacion de los procesos organizacionales?

a)sSl
b)NO___

143 ;Considera Ud. la planificacion como punto de partida de cualquier
proceso o plan que se desee implementar en la empresa?

a)sl
b)NO__

144  ;Existe un manejo adecuado de la informacion y condiciones de la
empresa a la hora de planificar?

a)sSl
b)NO___

145 ;Considera que la gerencia reune la informacion necesaria a la hora de
establecer planes organizacionales?

a)sl
b)NO___

146 ¢;Considera Ud. que la empresa y su cuerpo gerencial se encuentra en la
capacidad de llevar a cabo un proceso de planificacién estratégica del
talento humano?

a)sl
b)NO__
147  ¢Considera Ud. que la planificacion el desarrollo gerencial es una idea

que represente novedad alguna en la gerencia del talento humano de la
empresa?

a)sl

b)NO__




148

¢Considera Ud. que la implantacion de un programa de desarrollo
gerencial en la empresa represente ciertas complejidades e
incertidumbres?

a)sSl

b)NO__

149

¢Considera Ud. que la empresa esta en las condiciones econdmicas,
operativas, organizacional y psicoldgica para llevar a cabo un plan de
desarrollo gerencial?

a)sSl

b)NO__
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