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GESTION DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS
GERENCIALES DE LAS UNIVERSIDADES PRIVADAS VENEZOLANAS

RESUMEN

En la presente investigacion se determind el perfil de competencias de los Decanos,
Directores y Coordinadores de las universidades privadas venezolanas, con el
propdésito de hacer mas competitivas las instituciones, siendo el objetivo general que
fundamento el estudio, Para dar cumplimiento al objetivo se plantearon las siguientes
interrogantes: ¢Cual es la situacion actual de las competencias gerenciales de los
Decanos, Directores y Coordinadores pertenecientes a las universidades privadas
venezolanas?;,Cual serd la descripcion de cargos de los Decanos, Directores y
Coordinadores?;¢Cudles son las debilidades y fortalezas en la gestion gerencial de los
Decanos, Directos y Coordinadores?;¢Cuél es el perfil por competencias gerenciales
de los Decanos, Directores y Coordinadores?. Para dar respuesta a estas preguntas se
indagé en referentes tedricos relacionados con los constructos de competencias,
gerencias y competitividad. Para resolver esta problematica se utilizd una
Metodologia con un disefio de investigacion no experimental, con un Tipo de
investigacion de Campo y un Nivel Descriptivo. Tomando como poblacion y muestra
a trece (13) personas, entre los Decanos, Directores y Coordinadores de las
universidades privadas venezolanas, y como Técnicas e Instrumentos de recoleccion
de datos se utilizd un cuestionario relacionando las competencias necesarias para los
Decanos, Directores y Coordinadores de las universidades privadas venezolanas.
Concluyendo con puntualizacién de los indicadores de las competencias gerenciales
necesarias para los cargos gerencias de las universidades.

Descriptores: Educacion, Calidad, Teorias Administrativas y Gerenciales,
Competencias Gerenciales.
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INTRODUCCION

La Educacion Superior esta conformada por universidades publicas y
privadas e institutos universitarios, las universidades desempefian un rol de
suma importancia en la formacion de recursos humanos del mas alto nivel y
en la creacion, desarrollo, transformacion adaptacion de tecnologia de
manera que lo que lo que ellas hacen para responder adecuadamente a los
requerimientos de la sociedad moderna se constituye en un imperativo para

el desarrollo nacional.

Las universidades privadas venezolanas tienen como objetivo la
educacion de procesos sistematicos, que requieren un direccionamiento
estratégico, basado en la colaboracién e integracion, con un liderazgo
participativo que enfatice al ser humano como creador y gestor de
informacion y conocimientos. Partiendo del concepto de gerencia integral,
como el arte de relacionar todas las facetas de una organizacion en busca de
una mayor competitividad que asegure su permanencia, sostenibilidad y
crecimiento; el desafio es ajustar el esquema organizacional a las estrategias

para lograr un mejor desempenio.

Las organizaciones tanto publicas como privadas y principalmente del
sector4 educacion de hoy dia no son las mismas de ayer, los cambios que
diariamente surgen en el mundo influyen notoriamente en el diario accionar
de cada empresa, asi como en las instituciones universitarias, con esto, cada
uno de los componentes de ella debe moldearse para ajustarse éptimamente
a estos cambios. Cada factor productivo debe trabajar de manera eficaz en el
logro de los objetivos que estos cambios conllevan; y es aqui donde se llega
a realizar el tratamiento del recurso humano como capital humano, es a este

factor a quien debe considerarse de real importancia para aumentar sus
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capacidades y elevar sus aptitudes al punto tal en que se encuentre como
un factor capaz de valerse por si mismo y entregarle o mejor de si a su

trabajo, sintiéndose conforme con lo que realiza y como es recocido.

La gestion que comienza a realizarse ahora ya no estd basada en
elementos como la tecnologia la informacién; sino que “la clave de una
gestion acertada estd en la gente que en ella participa”. Lo que hoy se
necesita es desprenderse de temor que produce lo desconocido y adaptarse
en la aventura de cambiar interiormente, novar continuamente, entender la

realidad, enfrentar el futro, entender la empresa y nuestra mision en ella.

Una herramienta indispensable para enfrentar este desafio es la
Gestion por Competencias; tal herramienta profundiza en el desarrollo e
involucramiento del Capital Humano, puesto que ayuda a elevar a un grado
de excelencia las competencias de cada uno de los individuos envueltos en
el que hacer de la empresa. La gestion por competencias pasa a
transformarse en un canal continuo de comunicacion entre los trabajadores y
la empresa; es ahora cuando la empresa comienza a involucrar las
necesidades y deseos de sus trabajadores con el fin de ayudarlos,
respaldarlos y ofrecerle un desarrollo personal capaz de enriquecer la

personalidad de cada trabajador.

La importancia de la Administracién del Talento Humano radica en que
el estudio de la capacidades y la satisfaccion del capital humano en las
fornicaciones ya que muchas veces este no es tomado en cuenta, y no hay
duda de que muchos trabajadores por lo general estan insatisfechos con el
empleo actual o con el clima organizacional imperante en un momento
determinado y eso se ha convertido en una preocupacion para muchos
gerentes. Tomando en consideracion los cambios que ocurren en la fuerza
de trabajo, estos problemas se volveran mas importantes con el paso del

tiempo.
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Todos los gerentes deben actuar como personas claves en el uso de
técnicas y conceptos de administracion de personal para mejorar la
productividad y el desempefio en el trabajo. Pero aqui nos detenemos para
hacernos una pregunta: ¢Pueden las técnicas de administracion del tanto
humano impactar realmente en los resultados de una compafiia? La

respuesta es un “SI” definitivo.

En el caso de una organizacion, la productividad es la proba al que se
enfrenta y el personal es una parte decisiva de la solucion. Las técnicas de la
administracion de personal, aplicadas tanto por los departamentos de
administracion de personal como por los gerentes de linea, ya han tenido un
gran impacto en la productividad y el desempefio. El trabajo del gerente o
director del talento humano es influir en esta relacion entre una organizacion

sus empleados.

Para ello es necesario el desarrollo de perfiles por competencias, no
es un tema nuevo dentro de las organizaciones, de hecho es un tema
asociado a la psicologia conductista y el modo de administracion basado en
el conductismo. Sin embargo a lo largo de los afios ha ido evolucionando y

adaptandose a las exigencias de las organizaciones.

Cada vez mas se reflela como en los diferentes tipos de
organizaciones, tanto publicas como privadas, adaptan modelos de
competencia laboral con el fin de integrar mas efectivamente sus estrategias
competitivas y de desarrollo con las tendencias globales y s requerimientos

de capital humanao.

Una excelente gestion de talento humano, se basa en la vision
futurista de los administradores y su capacidad de manejar los avances
tecnoldgicos y técnicos que activan una avalancha de cambios, por los que
muchas empresas 0 sobreviven, y para poder sobrellevar estos cambios es

importante una estructura organizacional sélida y bien definida. Hoy en dia
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las nuevas tendencias demograficas, sociales, econémicas y tecnologicas

obligan a cambios en las organizaciones y el personal.

Frente a esta tendencias el papel de la gestion del talento humano
esta evolucionando; a funcion de personal se transformé de un modo
especifico a incluir cambios en las prestaciones de servicios de los
empleados, nuevas estructuras de la organizacién, restructuracién de los
escalafones de carrera, la experimentacibn con nuevos métodos e
reclutamiento y seleccién, y una mayor capacitacion de los trabajadores para

ayudarlos a salir adelante con los nuevos perfiles basad en el conocimiento.

Es importante para las organizaciones tener un sistema de
competencias ya que permite impulsar la formacion como lo refiere Martens
Ya que la educacion es la base y juega un papel importantisimo en la gestion
de calidad de servicios en todas las organizaciones sin distintivo al area que
se especialicen sea produccion de bienes o servicios. Competencias es el
“conjunto de comportamientos, habilidades, conocimientos y actitudes que
favorecen el correcto desempefio del trabajador y que la organizacion tiene
interés en desarrollar o reconocer en sus colaboradores de cara a la
consecucion de los objetivos estratégicos de la empresa. (Alamillo y Villamar,
citado en Bolivar, C. 2002, p.2)

Una organizacion moderna debe estar estructurada por un conjunto de
cargos funcionales y jerarquicos a cuyas normas de comportamiento deben
sujetarse todos sus miembros. La teoria clasica de administracion de
personal hizo demasiado énfasis en la organizacion formal; segun Taylor
(1961, p.119), y sus discipulos de la investigacion cientifica, la organizacién
debe basarse en la division del trabajo y, por consiguiente, en la
especializacion del trabajador; asi como el modelo de gerencia de Fayol

(1961, p.135) en su teoria clasica donde hace énfasis en las funciones
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gerenciales en las organizaciones para el logro de los objetivos

empresariales, en las actividades que se realizan en las organizaciones.

Por lo mencionado hasta el momento, se desprende que el dirigente
del talento humano debe establecer los requisitos y preparar descripciones
de los trabajos que cada miembro del equipo deberé realizar. Para esto el
responsable de talento humano debe contar con un manual descriptivo de
los perfiles de cargos, ya que esta herramienta puede ayudar al personal
nuevo a familiarizarse con el trabajo y también sera util para relacionar al
personal existente con nuevos programas, objetivos y metas de la

organizacion.

Las instituciones educativas no escapan a esta realidad; mas aun, por
ser entes formadores del talento humano, en grado superlativo van a la
vanguardia de este proceso. En este contexto de ideas se plantea el caso de
las universidades privadas venezolanas, que en la actualidad realizan un
proceso de restructuracion y redisefio de las formas como tradicionalmente
ha llevado a cabo la administracion de la organizacion y del personal que
hace vida dentro de ella, encontrandose con problemas o situaciones
problematicas en diversas areas de la Instituciébn, como por ejemplo la falta

de perfiles de cargos de Coordinadores, Directores y Decanos de Escuelas.

En este sentido es necesario, la realizacién de un proceso de revision
fundamental y un redisefio de sus procesos para alcanzar mejoras en
aspectos, tales como: costo, calidad, servicio y rapidez. Lo anterior esta
directamente relacionado a los perfiles de cargos con los que cuenta la
Institucién, ya que ellos son los generadores de los procesos que se

desarrollan para lograr productividad y efectividad.

Las instituciones de educacién superior como el resto de las
organizaciones no escapa de este nuevo enfoque para la definicion de

cargos por competencias, en virtud de que estas instituciones u
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organizaciones deben estar a la vanguardia de los procesos de cambio
dentro del &mbito laboral.

De lo expuesto se constata que la problematica de la Universidad
Alejandro de Humboldt la gestion del talento humano y sus competencias
gerenciales, no estan definidas baja la filosofia del aprendizaje, ya que no
tienen las conductas exitosas para un sistema de trabajo especifico y las
exigencias de competitividad de nuestros dias, el desempefio en este medio
se hace cada dia mas preciso y que exista coordinacion entre el desempefio
individual y el colectivo para satisfacer las necesidades de los clientes

internos y clientes externos.
Para cumplir con los propésitos de este estudio, el presente Trabajo
Especial de Grado se estructuré de la forma siguiente:

Capitulo I, donde se presenta el problema de la investigacion, las
interrogantes de la investigacion, también se establecen los objetivos el
general y los especificos, ademas de la justificacion del proyecto, y por ultimo

se determina la delimitacion de la investigacion.

Capitulo Il, engloba el Marco Tedrico, constituido por los antecedentes
de la investigacion, las bases tedricas de la misma, las bases legales que
sustentan este Trabajo Especial de Grado, la definicion de términos asi como

el cuadro de variables.

Capitulo Ill, enmarca los aspectos metodolégicos de la investigacion,
el Disefio, Tipo y Nivel de la misma, se especifica la poblacion, la muestra y
las técnicas y herramientas aplicadas para recolectar, procesar y analizar la
informacion, los recursos materiales necesarios en la realizacion de la

investigaciéon y el cronograma de actividades de la misma.
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Capitulo IV, donde se refleja el andlisis de los resultados, este
contiene le presentacion de los datos recolectados y obtenidos a traves del
instrumento de aplicados a los empleados y el andlisis de los resultados por
medio de las distintas herramientas empleados de la informacién obtenida
para tal fin.

En el Capitulo V, se indican las conclusiones y recomendaciones
obtenidas luego de la realizacién de este Trabajo Especial de Grado una vez

gue se realice el analisis y el procesamiento de la informacién obtenida

Finalmente, se presentan las referencias bibliograficas y los anexos.
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CAPITULO |
EL PROBLEMA

1.1. El Planteamiento del Problema

El sector de las Instituciones de Educacion Superior y en especial las
Universidades desempefian un rol de suma importancia en la formacion de
recursos humanos del mas alto nivel y en la creacion, desarrollo,
transferencia y adaptacion de y tecnologia de manera que, lo que ellas hacen
para responder adecuadamente a los requerimientos de la sociedad
moderna se constituye en un imperativo estratégico para el desarrollo
nacional. Las Universidades son reconocidas cada vez mas como un
instrumento del desarrollo de personas, grupos, ciudades, regiones y paises,
y estan consideradas como un factor clave para incrementar la

competitividad y calidad de vida.

El desafio para las instituciones de Educacion Superior es el de
enfrentar un mundo en el cual los sistemas productivos estan
permanentemente en transformacion. Los cambios en las comunicaciones
han modifican la forma de percibir el tiempo y las distancias, a la vez que
abren nuevas perspectivas para la docencia y la investigacion. La educacion
superior en especial las universidades venezolanas no estan fuera de este
contexto ya que las mismas son reconocidas por su calidad y competitividad
en la busqueda de la excelencia. Para estudiar este sector universitario y en
especial el venezolano, el cual se divide en universidades publicas y

privadas.

Con relacién a esto ultimo las universidades publicas estan divididas

en autbnomas, experimentales e institutos y colegios universitarios y las
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privadas en universidades e institutos universitarios; el segmento base de
esta investigacion son las universidades privadas. Este subsistema estaba
conformado, para el 2005 segun Rojas: por seis6) universidades autbnomas,
dieciséis (16) universidades nacionales experimentales, veinticuatro (24)
universidades privadas, nueve (9) colegios universitarios y noventa y nueve
(99) institutos universitarios, entre publicos y privados, tomado de fuentes
oficiales de Consejo Nacional de Universidades (OPSU, 2005, pp. 552, 528)

Las universidades venezolanas han tenido un crecimiento para el
2011, las cuales llegan a un total de sesenta y nueve (69), entre las
nacionales y experimentales publicas cuarenta y ocho (48) y privadas a nivel
nacional son veintiuna (21) Fuente Ministerio de Educacion Superior, Oficina
de Convenios y Cooperaciéon (2011). El sistema de educacién superior
venezolano se rige por la Ley de Universidades, promulgada el 17 de febrero
de 1967. Esta norma regula las instituciones de educacion superior que

conforma al sistema.

En ella se define la coordinacion dl sistema, a través de oOrganos
como el Consejo Nacional de Universidades (CNU), el cal esta encargado de
asegurar el cumplimiento de esta Ley, de coordinar las relaciones éntrelas
universidades y con el resto del sistema educativo, de armonizar sus planes
docentes, culturales y cientificos y de planificar su desarrollo de acuerdo con

las necesidades del pais.

El Consejo Nacional de Universidades cred un sistema para evaluacion
de las universidades privadas donde se contempla siguiente: a) crear el
sistema de evaluacion y acreditacion del CNU para las universidades
venezolanas: oficiales y privadas; b) iniciar el proceso de incorporar en el
sistema de evaluacién el resto de las instituciones de educacién superior del
pais; c) instruir a la Oficina de Planificacion del sector universitario para que

disefie el sistema de acreditacién y presentarlo la consideracién del Consejo;
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d) autorizar a la Oficina de Planificacion del sector universitario para la
organizacion, instrumentacion y administracion inmediata del sistema de

evaluacion de las universidades.

Las universidades privadas venezolanas tienen como objetivo la
educacion de procesos sistematicos, que requieren un direccionamiento
estratégico, basado en la colaboracion e integracién, con un liderazgo
participativo que enfatice al ser humano como creador y gestor de
informacion y conocimiento. Partiendo del concepto de gerencia integral,
como el arte de relacionar todas las facetas de una organizacion en busca de
una mayor competitividad que asegure su permanencia, sostenibilidad y
crecimiento; el desafio es ajustar el esquema organizacional a las estrategias

para lograr un mejor desempenio.

Sobre la base de las consideraciones anteriores es importante y

prioritario que las Universidades Privadas estén orientadas:

e A ser una universidad que responda a las necesidades
de la comunidad.

e Que coadyuve al desarrollo local, nacional e
internacional.

e Rompa con los métodos tradicionales y adecue el
proceso de formacién e investigacion.

e Educacion fundamentada en valores.

e Que forme desde la vida y para la vida.

En los nuevos escenarios, por los cuales se esta transitado, pueden
identificar tres aspectos que se destacan por su importancia: la globalizacién,
el permanente cambio del contexto y la valoraciéon del conocimiento. Las
viejas definiciones que usan el término Recurso Humano, se basa en la

concepcion de un hombre como un “sustituible” engranaje mas de la
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maquinaria de produccion, en contraposicion a una concepcion de

“indispensable” para lograr el éxito de una organizacion.

Antes de continuar con el termino talento humano, es oportuno
rescatar significado “talento”, segun el Diccionario dela RAE (1970): “es el
conjunto de dones naturales o sobrenaturales con que Dos enriquece a los
hombres y en la aceptacion “dotes intelectuales, como ingenio, capacidades,

prudencia, que resplandecen en una persona”. (p. s/n)

Cuando se utiliza el término Recurso Humano se esta catalogando la
persona como un instrumento, sin tomar en consideracion que éste es el
capital principal, el cual posee habilidades y caracteristicas que le dan vida,
movimiento y accion a toda organizacion, por lo cual de ahora en adelante se

utilizara el término talento Humano.

La pérdida de capital o de equipamiento posee como vias posibles de
solucion la cobertura de una prima de seguros o la obtencion de un
préstamo, pero para la fuga del talento humano esas vias de solucidon no son
posibles de adoptar, el inico camino para solucionar esta fuga o perdida de
talento humano es el reclutamiento, seleccion, capacitacién y desarrollo del
personal necesario para la conformacién de grupos de trabajo competitivos,
es por ello que las organizaciones han comenzado a considerar al talento
humano como su capital mas importante y la correcta administracion de los
mismo, sin embargo la administracion de este talento no es una tarea muy

sencilla.

Cada persona es un fendmeno sujeto a la influencia de muchas
variables y entre ellas las diferencias en cuanto a aptitudes y patrones de
comportamiento son muy diversos. Si las organizaciones se componen de
personas, el estudio de las mismas constituye el elemento basico para
estudiar a las organizaciones, y particularmente la Administracion del Talento

Humano.
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Las organizaciones tanto publicas como privadas y principalmente del
sector educaciéon de hoy en dia no son las mismas de ayer, los cambios que
diariamente surgen en el mundo influyen notoriamente en el diario accionar
de cada empresa; con esto, cada uno de los componentes de ella deben

moldearse para ajustar Optimamente a estos cambios.

Cada factor productivo debe trabajar de manera eficaz en el logro de los
objetivos que estos cambios conllevan; y es aqui donde se llega a realizar el
tratamiento de recurso humano como capital humano, es a este factor a
guien debe considerarse de real importancia para aumentar sus capacidades
y elevar sus aptitudes a punto tal que se encuentre como un factor capaz de
valerse por si mismo y entregar lo mejor de si a su trabajo, sintiéndose

conforme con lo que realiza y como es reconocido.

La gestion que comienza a realizarse ahora ya no estad basada en
elementos como la tecnologia y la informacidn; sino que “la clave de una
gestion acertada esta en la gente que en ella participa”. Lo que hoy se
necesita es desprenderse del temor que produce lo desconocido y
adentrarse en la aventura de cambiar interiormente, innovando
continuamente, entendiendo la realidad, enfrentando el futro, para poder

comprender la mision, vision y los objetivos de la empresa.

Una herramienta indispensable para enfrentar este desafio es la
Gestion por Competencias; tal herramienta profundiza el desarrollo e
involucramiento del Capital Humano, puesto que ayuda a elevar a un grado
de excelencia las competencias de cada uno de los individuos envueltos en

el que hacer de la empresa.

Para Alles (2006) la “Gestion por Competencias, hace referencia a las
caracteristicas de personalidad, devenidos comportamientos, que generan
en un desempefio exitoso de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener

diferentes caracteristicas en empresas y/o mercados diferentes”. (p.29)
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La Gestion por Competencias pasa a transformarse en un canal
continuo de comunicacién entre los trabajadores y la empresa; es ahora
cuando la empresa comienza a involucrar las necesidades y deseos de sus
trabajadores con el fin de ayudarlos, respaldarlos y ofrecerles un desarrollo
personal capaz de enriquecer la personalidad de cada trabajador.

Para ubicar el papel de la Administracion del Talento Humano es
necesario empezar a recordar algunos conceptos. Asi pues, precisa traer a
memoria el concepto de administracién general. Aunque existen mdultiples
definiciones, mas o menos concordantes. Para Dessler (1977). la
administracion talento humano “es el conjunto de politicas y practicas
necesarias para dirigir los aspectos de los cargos gerenciales relacionados
con las “personas” o recursos humanos, incluidos reclutamiento, seleccion,

capacitacion y evaluacion del desempefo”. (p. 2)

Como facilmente puede apreciarse, el esfuerzo humano resulta vital
para el funcionamiento de cualquier organizacion; si el elemento humano
estad dispuesto a proporcionar su esfuerzo, la organizacibn marchara; en
caso contrario, se detendra. De aqui a que toda organizacion debe prestar

primordialmente atencién a su personal (talento humano).

De acuerdo con el expuesto anteriormente, todos los gerentes deben
actuar como personas claves en el uso de técnicas y conceptos de
administracién de personal para mejorar el desempefio en el trabajo asi
como la productividad. Los gerentes deben hacerse la siguiente pregunta
¢Pueden las técnicas de administracion del talento humano impactar
realmente en los resultados de una compafia? La respuesta es un “SI”

definitivo.

Se puede confirmar esta aseveracion que las técnicas de la
administracién de talento humano, aplicadas por los gerentes de los

departamentos de administracion como por los departamentos de
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produccién, ya han tenido un gran impacto en la productividad y en el
desempeiio.

Aun cuando los activos financieros, del equipamiento y de planta son
recursos necesarios para la organizacién, los empleados —el talento humano-
tienen una importancia sumamente considerable. Ya que el talento humano
proporciona la chispa creativa en cualquier organizacion. Las personas que
se encargan de disefar y producir los bienes y servicios, de controlar la
calidad, de distribuir los productos, de asignar los recursos financieros, y de
establecer los objetivos y estrategias para la organizacion. Sin gente eficiente
es imposible que una organizacion logre sus objetivos. El trabajo del director
de talento humano es influir en esta relacion entre una organizacion y sus

empleados.

El desarrollo de perfiles por competencias no es un tema nuevo dentro
de las organizaciones, de hecho es un tema asociado a la psicologia

conductista y a la administracion basado en el conductismo.

Segun Alles (2010) la definicion de competencias es: “un conjunto de
las caracteristicas de personalidad, devenidas en comportamientos, que
generan un desempefo exitoso en un puesto de trabajo” (p. 47). Donde se

incluyen conocimientos, experiencias, diferentes tipos de capacidades

Las instituciones educativas no escapan de esta realidad; mas aun,
por ser entres formadores del talento humano, en grado superlativo van a la
vanguardia de este proceso. En este contexto de ideas se plantea el caso de
las universidades venezolanas privadas, principalmente la Universidad
Alejandro de Humboldt (UAH) que en la actualidad siempre estan realizando
procesos de restructuracion y redisefio de las formas como tradicionalmente
han llevado a cabo la administracién de la organizacion y del personal que

hace vida dentro de ella, encontrdndose con problemas o situaciones

24



ambiguas en diversas areas de la institucion, como por ejemplo la falta de
perfiles de cargos de los Decanos, Directores y Coordinadores.

En este sentido es necesario la realizacion de un proceso de revision
fundamental y un redisefio de sus procesos para alcanzar mejoras en
aspectos tales como: costos, calidad, servicio y una rapida y efectiva
respuesta, lo anterior esta directamente relacionado a los perfiles de cargos

actuales de la institucion.

En la educacion superior como el resto de organizaciones, no se
escapan de este nuevo enfoque para definicion de cargos por competencias,
en virtud de que estas instituciones u organizaciones deben estar a la

vanguardia de los procesos de cambio dentro del ambito laboral.

Las competencias profesionales en el medio de la educacion superior
se considera como: conjunto de capacidades para la integracion de
conocimientos, habilidades y actitudes en el contexto socio-laboral que le
permitan a los profesionales: interpretarlo, argumentarlo y proponer
resoluciones desde una actitud innovadora y creativa en la soluciéon de

problemas. (Diaz Dominguez, T.)

De lo expuesto se puede confirmar que la problematica de la
Universidad Alejandro de Humboldt (UAH), es la gestion del talento humano
y sus competencias gerenciales, no estan definidas bajo la filosofia del
aprendizaje, ya que no tienen las conductos exitosas para un sistema de
trabajo especifico y las exigencias de competitividad de nuestros dias, el
desempefio en este medio se hace cada dia mas preciso, que exista
coordinacion entre el desempenio individual y el colectivo para satisfacer las

necesidades de los clientes internos como externos.

Esta institucién no cumple con las premisas para lograr la efectividad

en el desempefio de sus actividades, debido a que la toma de decisiones es
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muy lenta, lo cual repercute en que los problemas no se solucionan a tiempo

y se convierten en conflictos.

Al no contar con un personal que cumpla con los perfiles de
competencias adecuados tanto el gerencial (Decanos, Directores y
Coordinadores) como el operativo (Administrativo y Docente) la calidad del
servicio prestado no es 6ptimo ni competitivo, que son las exigencias del

mundo moderno y globalizado actual.

Cuando se habla de gestibn por competencias es visto como un
sistema que integra las potencialidades de cada trabajador en los diferentes
nivel y principalmente en el gerencia, en esta caso las habilidades para
supervisar, controlar, planificar, dirigir, coordinar y liderar n estan
desarrollados con los niveles de competitividad y exigencias de las

instituciones universitarias del presente siglo.

Otro punto que esta relacionada con el desempefio de cada individuo,
las necesidades de formacion del mismo en funcién del cargo y los procesos
gue lleva a cabo, enmarcados en el fortalecimiento de sus competencias
innatas y aprendidas, las cuales no estan siendo desarrollados ni aplicadas
debido a la inexistencia de evaluacion de resultados y llevan a la
planificacion de la capacitacion de acuerdo a las necesidades de cada uno

en los diferentes niveles de la institucion.

En este caso otro de los problemas que estan afectando a la
institucion (UAH) es que la Unidad de Recursos Humanos con que cuenta,
solamente se encarga del manejo de ndmina de personal, cuando debe
existir una Gerencia de Talento Humano que se encargue del proceso de
reclutamiento, seleccion, evaluacion del perfii de cargos segun sus
competencias y el nivel que ocupe en la estructura organizacional,
igualmente la falta de induccion, capacitacion y adiestramiento al personal de

nuevo ingreso como al personal de planta.
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Hay carencia de incentivos econdmicos y sociales tanto directos como
indirectos, falta de motivacién y sentido de pertenencia, se hace necesario
realizar un analisis de la gestion del talento humano por competencias a las
universidades privadas venezolanas, principalmente a la Universidad

Alejandro de Humboldt.

1.2. Formulacion de Interrogantes:
¢, Cual es la situacién actual de las competencias gerenciales de los
Decanos, Directores y Coordinadores pertenecientes a las Universidades
Privadas venezolanas?
¢,Cuales son las debilidades y fortalezas en la gestion gerencial
de los Decanos, Directos y Coordinadores de las Universidades Privadas
venezolanas?
¢, Cudl es el perfil por competencias gerenciales de los Decanos,

Directores y Coordinadores de las Universidades Privadas venezolanas?

1.3. Objetivos de la Investigacion:
1.3.1. Objetivo General:

Analizar la gestion del talento humano basado en competencias
gerenciales de los decanos, Directores y Coordinadores pertenecientes a las
Universidades privadas venezolanas, para determinar sus debilidades y

fortalezas a fin de definir el perfil de competencias gerenciales.
1.3.2. Objetivos Especificos:

- Describir la situacién actual de los perfiles de competencias
gerenciales de los Decanos, Directores y Coordinadores de las

Universidades Privadas venezolanas.
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- Establecer las debilidades y fortalezas en la gestion del talento
humano basado e competencias gerenciales de los Decanos, Directores y
Coordinadores de las Universidades Privadas venezolanas.

- Determinar el perfil de competencias gerenciales de los Decanos,
Directores y Coordinadores de las Universidades Privadas venezolanas.

1.4 Delimitacion y Alcance:
1.4.1 Delimitacién:

La investigacion se realizo en la Universidad Alejandro de Humboldt
en el nivel directivo-gerencial de los Decanos, Directores y Coordinadores, en
la Direccion de Ciencias Sociales, Escuela de Economia y Contaduria
Publica, ubicada en la Avenida Andrés Bello, La Candelaria, Caracas. Se
tomo como muestra para el analisis las Universidades: Catoélica Andrés Bello

y la Nueva Esparta.
1.4.2 Alcance:

El propdsito de la investigacion es definir y establecer el perfil de
competencias gerenciales en la universidad para lograr una excelencia de la
gestion del talento humano hacia el logro de los objetivos con efectividad y
calidad de servicio. La meta es lograr tener un talento humano gerencial

competitivo para las exigencias del mundo globalizado del Siglo XXI.

Segun Kerlinger (1983) la finalidad de un proyecto de investigacion

“....no es necesariamente el mismo que el problema de un estudio” (p. 12)

Por ejemplo en la investigacion realizada por Avila (19999: “el
propdésito es establecer los determinantes de la productividad total del sector

de servicios de impresion”.
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Para Rojas (1980) la importancia de los objetivos de la investigacion
radica en que sirven para indicar la direccion de a investigacién. Un proyecto
de investigacion puede tener un o varios objetivos, el requisito es que exista

consistencia. (p. s/n).
1.5 Justificacién de la Investigacion:

La investigacion se realiza para profundizar la gestion del talento
humano basado en las competencias gerenciales de las universidades
privadas venezolanas, tomando en cuenta a los clientes internos y clientes
externos; en cuanto al cliente interno serian el personal directivo, gerencial y
administrativo, docente y en cuanto al cliente externo serian los estudiantes

gue son el factor mas importante para estas instituciones.

Para logar la gestion del talento humano basado en las competencias
es necesario la aplicacion del Proceso Administrativo y sus funciones
fundamentales de planificacidn, organizacion, direccidon y control, que son las
funciones gerenciales que se deben cumplir para el logro de los objetivos en

cualquier organizacion o empresa con éxito.

Uno de los problemas que presentan las universidades privadas
venezolanas es el no poder satisfacer las necesidades académicas de los
clientes tanto internos como externos, de conformidad con los requerimientos
y exigencias actuales en las distintas areas y niveles de preparacion de
profesionales de alto performance, otro problema es la falta de motivacion
identificacion con la casa de estudios, para ello se debe contar con un
personal calificado, con experiencia. Para loga subsanar esta situacion se
debe aplicar las mejores estrategias para conseguir la lealtad de los clientes
internos y externos, esto se puede lograr evitando sorpresas desagradables
a los clientes por debilidades en el servicio y sorprendiéndoles

favorablemente para rebasar sus expectativas.
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Con esta investigacion se pretende dar aportes en cuanto a las
estrategias y herramientas que deben aplicar las universidades privadas para
lograr y cumplir cada una de las funciones y tareas que los lleven al logro de
los objetivos empresariales y que estos sean de Optima calidad para que
cumplan con las expectativas de los clientes internos y externos de la

organizacion.

Los aportes que se podran generar con esta investigacion es la
definicibn de un modelo de gestiébn gerencial que pueda ser vista desde
diferentes perspectivas y de hecho se pretenden hacer variados abordajes
tematicos y conceptuales a los largo de la historia de la administracion. La
labor gerencial en las organizaciones se fundamenta, entre otros aspectos,
en la expectativa de que las personas que ocupan los cargos de direccion
sean, ante todo, estrategas capaces de propones, disefar, controlar y
ejecutar alternativas de accidén que logren convocar e involucrar a todos los

colaborados alrededor de ideas innovadoras y transformadoras.

Los gerentes entre sus responsabilidades al asumir el reto de llevar a
la organizacion hacia a excelencia y a la competitividad mediante la
implantacion de modelos y herramientas capaces de transformar la cultura
organizacional, con la aplicacion de una gestion empresarial y del talento
humano con las competencias gerenciales bien definidas se lograra el éxito

de toda organizacion que es la tendencia actual.

La gestion empresarial debe enfocarse también en los colaboradores,
en todas las personas que desde las diferentes areas de la organizacion
construyen la historia empresarial. Los equipos y procesos se manifiestan
como los lugares donde cada persona pone al servicio de la organizacién sus
conocimientos, sus experiencias y todas sus capacidades. En este sentido se
desarrollan competencias organizacionales que no es una tarea aislada de

los administradores o de los componentes del cambio como diria P. Santé
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(1999), sino una tarea colectiva que se construya mediante el entrenamiento
y desarrollo de acciones capaces de evidencias las potencialidades de las

personas.

En la bisqueda de habilidades transformadoras, la gestiébn gerencial
encuentra cuatro piares que son trabajo en equipo, el liderazgo, el servicio, a
transformacion, en los cuales se fundamente una estrategia ganadora que
perta a la organizacion contar con una ruta que pueda llevar a resultados

tangibles.

Para desarrollar una calidad de servicio en la gestion gerencial se
parte de la premisa de que existe un compromiso declarado para integrar
cada uno de los componentes en un marco de actuacion que se orienta al
logro, en el sentido que valora la aplicacion del proceso administrativos y sus
funciones fundamentales como un aspecto requerido para la gestion, que
establece acciones de seguimiento y acompafiamiento de tal manera que
puedan corregirse las desviaciones o ajustar las estrategias y finalmente que

se evallen periddicamente los resultados.

Estos aportes seran de nivel tedrico, practico, econémico, educativo,
social y cultural, ya que con las contribuciones que se realicen mejorara el
funcionamiento de las universidades, trayendo como beneficios directos e

indirectos, el incremento de la matricula universitaria.

Igualmente ayudard a mejorar la calidad e el servicio que prestan
estas instituciones y al ser de excelente calidad da prestigio y contribuyen
con el gobierno nacional a aliviar y paliar una de las principales funciones u
objetivos que tiene y que esta prevista en la Constitucién Nacional como es
la educacién superior universitaria en las diferentes areas prioritarias tanto

para la nacién como para las empresas privadas en general.
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1.6. Estrategia Metodoldgica:

Para este trabajo de grado, se realizd una investigacién bibliogréfica
con relacibn a los temas de: Talento Humano, Perfiles de Cargos,
Competencias Gerenciales y las principales Teorias Administrativas tomando
las de mayor referencia las de Taylor, Fayol, Mayo, Mc Clelland.

Para sustentar esta investigacion se basé en los autores: Martha Alles,
Sergio Tobén, Edimer Gutiérrez Tobst, Karl Albrecht — Lawrence J. Bradford,
Jesus M. Beltran Jaramillo, F. Taylor y H. Fayol, José M. Villegas, I.
Chiavenato y Ameérica Martinez Sanchez — Martha Corrales Estrada.

Lo fundamental el Desempefio por Competencias, Seleccion por
Competencias, Direccion Estratégica de Recursos Humanos, Nuevo enfoque
Diccionario de Competencias de Martha Alles; Formaciéon basado en
Competencias de Sergio Tobdn, Competencias Gerencias, habilidades del
conocimiento y aptitudes de Edimer Gutiérrez Tobar; Indicadores de Gestidn
herramientas para lograr la competitividad de Jesus Mauricio Beltran
Jaramillo; La excelencia en el servicio jConozca y comprenda a sus clientes!
De Karl Albrecht — Lawrence J. Bradford; Desarrollo Gerencia, enfoque
conceptual y metodolégico de José M. Villegas; Administracion de
conocimiento y desarrollo basado en conocimiento de América Martinez
Sanchez Martha Corrales Estrada; Principios d la Administracion Cientifica
de Frederick W. Taylor y Administraciéon Industrial y General de Henry Fayol;
Teorias Organizaciones y Administracion, enfoque critico de arlos Davila L.

de Guevara y Gestion del Talento Humano de Idalberto Chiavenato.
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CAPITULO I
MARCO TEORICO REFERENCIAL

2.1 Antecedentes de la Investigacion

Lépez Nicodemo, Rafael (2009). Titulada “Modelo de Competencias
Gerenciales para el Sector Universitario Puablico basado en
competitividad”. Trabajo de Ascenso para optar a la categoria de Asociado
en el escalafon de personal docente y de investigacion de la Universidad
Centro Occidental “Lisandro Alvarado” (UCLA), Venezuela. Decanato de

Administracion y Contaduria.

La presente investigacion se propone un modelo de competencias
gerenciales aplicado a la gerencia media especificamente a los directores de
programa de la Universidad Centro Occidental “Lisandro Alvarado”, con el

propdsito de hacer mas competitiva la institucion.

Los aspectos que se consideraron en la gerencia media para
determinar competencias gerenciales que permitan ser un gerente de alto
desempeiio. Se implementara el modelo de competencias gerenciales en los
niveles medios especificamente en los directores de programa den las

diferentes carreas de la UCLA.

Este trabajo tiene relacién con la presente investigacion sobre las
teorias relacionadas con los constructos de competencias, gerencia y

competitividad.

Martin Fernandez, Evaristo (2004). Titulada “Gestion de
Instituciones educativas inteligentes”, presentada para optar al titulo

doctoral, otorgado por la Universidad Complutense de Madrid, Espafia.
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A lo largo de esta investigacion se instrumenta como adaptar
continuamente una institucion educativa a la realidad y como mantener una
organizacion flexible, siendo en todo momento el punto central el factor

humano, es decir el alumno y el personal de la institucion.

Para ello se desarrollan diferentes sistemas y técnicas, como la
planificacion estratégica, la investigacion comercial, el benchmarking, la
reingenieria de procesos, el analisis de problemas; la toma de decisiones;
las herramientas de la calidad, la creatividad en la gestion, la gestion del

conocimiento, la gestion del cambio.

Lo aportes de esta investigacion estan relacionados con los sistemas y
técnicas aplicadas en esta investigacion tales como la planificacion
estratégica, la investigacion comercial, el benchmarking, el analisis de
problemas; la toma de decisiones; la creatividad en la gestion, la gestion del

conocimiento, la gestion del cambio.

Remesar, Jorge (2007). Titulada “Modelo educativo para la
formacion gerencial del Directivo universitario basado en
competencias”, de la Universidad Nacional Experimental de Guayana,
Venezuela, para optar el titulo de Magister en Ciencias de la Educacion,

mencion Gerencia Educativa.

Esta investigacion se basé en un modelo educativo para la formacion
gerencia del directivo universitario de la Universidad Nacional Experimental
de Guayana (UNEG) hace como una consecuencia de que los reglamentos
actuales no implantan con suficiente claridad las competencias,
conocimientos y destrezas, que debe tener el académico UNEG para optar a
un cargo gerencial determinado, ello genera incertidumbre en el desempefio

exitoso de a tarea directiva.
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Esta propuesta pretende reorientar la gestion del capital humano hacia
un proceso de desarrollo profesional de tal forma que el resultado del
ejercicio de las funciones académicas-administrativas fortalezcan la toma de

decisiones en la practica universitaria.

Se considera una opcién metodoldgica bajo un enfoque sistémico que
cubre una vision global del desempefio institucional en el campo de la
educacion superior, favoreciendo los procesos de evaluacién y control en la
administraciéon de la docencia, investigacion y extension. El elemento clave
consistio en considerar las competencias que mejoran un desempefio exitoso

en el marco de la gestion directiva.

Cuicas, Rodolfo (2006). Titulada “Habilidades gerenciales vy
satisfaccion laboral de los docentes en la educacién béasica”, para optar
el titulo de Magister Scientiarum en Gerencia Educativa, de la Universidad
Rafael Urdaneta, Maracaibo, Venezuela. Vicerrectorado Académico,

Decanato de Postgrado e Investigacion.

El propoésito de la presente investigacion fue determinar la relacion
entre las habilidades gerenciales del director y la satisfaccion laboral de los
docentes. Sustentado en teorias: de habilidades de Koontz, Likert, Basset,
Tannembaum, Blake y Mouton y la satisfaccion laboral Herzberg, Robbins y

Maslow.

Marcano, Mata, Pasion (2005). Titulada “Disefio del perfil de
Competencias para profesores de postgrado de la Universidad
Metropolita (UNIMET)”, Caracas, Venezuela. Presentada para optar al titulo

de Magister en Gerencia de Recursos Humanos y Relaciones Industriales.

La presente investigacion se baso en la implementacion del Modelo de

Gestién por Competencias, fue un planteamiento moderno que comienza a
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tomar auge en los afios 90 y que estaca el rol estratégico que tendran los

recursos humanos en las organizaciones del futuro.

Los recursos humanos se consideraron estratégicos cuando marcan la
diferencia entre una empresa Yy otra, sin perder de vista que las
organizaciones deben manejarse en ambientes altamente competitivos. Para
la sustentacion de esta investigacion y para diseflar un perfil de
competencias para los profesores de postgrado de la UNIMET, se tomaron
en cuenta los autores tales como: Mc Clelland, Goleman, Barnet, Alles,

Zabala y otros.

2.2. Bases Tedricas
2.2.1. Los Desafios de la Educacion en el Siglo XXI

Las Universidades Venezolanas publicas como privadas son
fundamentalmente una comunidad de intereses espirituales que rednen a
profesores y estudiantes en | tarea de buscar la verdad y afianzar los valores

trascendentales del hombre, entre otras producir conocimiento.

Asi mismo comenta Moncada (2005) que:

La Universidad del Siglo XXI ve a la Educacién como un proceso
emancipatorio de construccion de nuevos sujetos sociales, capaces
de identificar y analizar criticamente las reglas sociales que
ordenen sus relaciones y los valores subyacentes, pero sobretodo,
irrumpir contra ellas transformarlas.....una educacién no para
ensefar a quién no sabe, sino para descubrir a quién no existe. (p.
s/n)

Por lo anteriormente expuesto es importante o s hace urgente que las

universidades esté orientadas a:

e Ha ser una universidad que responda a las necesidades de la

comunidad.
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e Que coadyuve al desarrollo local, nacional e internacional.

e Rompa con los métodos tradicionales y adecue los procesos de
formacion e investigacion.

e Educacion fundamentada en valores.

e Que forme desde la vida y para la vida.

La educacién es la fuente fundamental de formacién de las personas
en la preparacion de una carrera en diferentes areas, no se equivocé José
Marti al definir el concepto de Educacion con tanta claridad y trascendencia,
se diria que educar es algo mas que preparar al hombre para la vida, educar

es la vida misma.
Para Marti (1976):

Educar es depositar en cada hombre toda la obra humana que le
ha antecedido, es hacer a cada hombre resumen del mundo
viviente hasta el dia en que vive, es ponerlo a nivel de su tiempo
para que flote sobre €l y no dejarlo debajo de su tiempo, con lo que
no podra salir a flote. Es preparar al hombre para la vida (p. s/n)

Definicion de Educacion:

Del Diccionario Enciclopédico Hispano-Americano de Ciencias. Artes
Literatura (1997-1910):

EDUCACION (del lat. Educatio): f. Accién o efecto de educar, crianza,

ensefianza y doctrina que se dan a los nifios y a los jovenes.
La diferencia semantica entre instruccion y educacion:

(...) la educacion comprende el perfeccionamiento de las
facultades morales, intelectuales y fisicas del hombre, y la
instruccion no es mas que el desarrollo de las facultades
intelectuales..., y la educacion exige el equilibrio del desarrollo de
las tres facultades de un grado de desenvolvimiento que no es
siempre el mismo, sino que ha de determinarse segun la situacion
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del educado y cuya instruccién sea muy limitada, y por el contrario
otro muy instruido y cuya educacién sea deficiente , por haber rota
el equilibrio entre su facultad intelectual, fisica y sobre todo moral.

En este concepto hay un elemento muy importante y es buscar un
equilibrio entre estos tres aspectos: moral, intelectual y fisico del hombre
para hablar, verdaderamente, de la educacion de los jovenes. Mas tarde se
complementara la idea a partir de otras reflexiones.

En el Diccionario de la Real Lengua Espariola se plantea:

EDUCACION. (Del latin educatio.-onis) f. Accion y efecto de educa //
2. Crianza y doctrina que dan a los niflos a jovenes // 3. Cortesia, urbanidad.
EDUCACIONAL. Ad. Perteneciente o relativa a la educacion. EDUCAR.
(DEL LATIN EDUCARE.) TR. Dirigir, encaminar, doctrinar // d. Desarrollar o
perfeccionar las facultades y morales del nifio o del joven por medio de

preceptos, ejercicios, ejemplos.

La segunda definicidon de la palabra educar es la que mas aproxima al
concepto que sustenta el Diccionario Enciclopédico Hispano-Americano, pero
apuntando que en esta Ultima no contempla el aspecto fisico, tan importante,
debido a que se necesita formar jovenes con mentes y cuerpos sanos, de

aqui que le aspecto fisico, en el concepto de educacion, sea necesario.

El pedagogo cubano Héctor Valdés (2005) define la educacién como

el:

Proceso consciente organizado, dirigido y sistematizado sobre la
base de una concepcion pedagogica determinada, que se plantea
como un objetivo mas general la formacion multilateral y armonica
del educando para que se integre a la sociedad en que vive y la
transforme: El nucleo esencial de esa formacion ha de ser la
riqueza moral. (p. 10)
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De las definiciones referidas es, precisamente, la que propone Héctor
Valdés es la mas acertada para estudio de este trabajo sera referente
tedrico, ya que la educacion no puede ser un proceso espontaneo; por el
contrario debe estar organizado, dirigido y sistematizado sobre la base de
una concepcién pedagégica determinada, y no de ninguna otra, cuya

finalidad o meta es a formacion multilateral y arménica del educando.
2.2.2. Evaluacion de la Calidad en Américas Latina

En América Latina la diversidad y multiplicidad de experiencias es una
constante desde los afios setenta: Chile (desde 1972), con el Sistema de
Medicion de la Calidad de la Educacion (SIMCE) y Programa de Evaluacion
del Rendimiento (PER); México (1978 a través de los Cursos Comunitarios;
Colombia (1979), mediante el Instituto Colombiano de Pedagogia (ICOLPE),
lo cual indica que todos estos paises estan trabajando, desde hace afios, en

la evaluacion de la calidad educacional.

El primer aspecto acordado en la Declaracion de Quito (1991), por los
Ministros de Educacién de América Latina y el Caribe, convocados por la
UNESCO en la IV Reunién del Comité Regional Intergubernamental del

Proyecto Principal de Educacion fue:

Para superar la crisis econdmica e incorporar al mundo como
protagonicos activos los paises dela regidén, éstos necesita
robustecer su integracion regional a sus vinculos bilaterales, invertir
prioritariamente en la formacion de sus recursos humanos y
fortalecer su cohesion social. Sin educacion de calidad no habra
crecimiento, equidad, ni democracia. Por esta razén la educacion
debe ser objeto de grandes consensos regionales que garanticen el
compromiso de toda la sociedad para la formacién de sus futuras
generaciones y la continuidad de las politicas y programas puestos
en marcha para el logro de estos objetivos. (p. s/n)

En este contexto, el tema de la calidad se ha convertido en un

instrumento de extraordinario valor para la proyeccion de las empresas u
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organizaciones hacia el futuro. La calidad es una preocupacion de todos. La
obtencion de altos indices de calidad depende, en gran medida, del
compromiso y del apoyo soélido y continuo que brinde la maxima direccion, en
este caso son las universidades privadas venezolanas, que no deben estar
fuera de este ambito, ya que es de suma importancia la calidad en estas

organizaciones.
2.2.3. Teorias Administrativas
2.2.3.1. Comportamiento Organizacional

Definicion: es un campo de estudio que investiga el impacto que los
individuos, los grupos y las estructuras tienen sobre el comportamiento
dentro de las organizaciones, con el proposito de aplicar tal conocimiento el

mejoramiento de la eficacia de la organizacion (Robbins, S., 1999)

Es el estudio y la aplicacién de conocimientos relativos a la manera en
gue las personas actuan dentro de las organizaciones. Se trata de una
herramienta humana para beneficio de las personas y se aplica de un modo
general a la conducta de las personas en todos los tipos de organizaciones
como empresas comerciales, gobierno, escuelas, agencias de servicios y
universidades publicas y privadas. En donde quiera que exista una
organizacion, se tendrd la necesidad de comprender el comportamiento

organizacional. (Davis y Newstrom, 1990)

Son los actos y las actitudes de las personas en las organizaciones. El
comportamiento organizacional es el acervo de conocimientos que se
derivan del estudio de dichos actos y actitudes. Sus raices estan en las
disciplinas de las ciencias sociales, a saber: Psicologia, sociologia,

antropologia, economia y ciencias politicas. (Gordon, 1996)
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El comportamiento humano de las organizaciones es impredecible
debido a que se origina en necesidades y sistemas de valore muy arraigadas
en las personas. No existen formulas simples y practicas para trabajar con
las personas, ni existe una solucién ideal para los problemas de la

organizacion.

Todo lo que se puede hacer es incrementar la comprension y las
capacidades existentes para elevar el nivel de calidad de las relaciones
humanas en el trabajo. Las metas son dificiles de alcanzar, pero poseen un
gran valor. Si se esta dispuesto a pensar en las personas como seres

humanos se puede trabajar eficazmente con ellas. (Davis y Newstrom, 1990)
2.2.3.2. Tipos de Cultura Organizacional

Se han desarrollado distintas clasificaciones de tipologias de la cultura
organizativa como una forma de presentar una primera aproximacion de la
descripcion y el andlisis de una cultura organizativa. Estas tipologias nos
marcarian la orientacion basica hacia la que tiende la organizacion, y, por
tanto, nos desentrafiaria la linea de fondo que inspira toda la cultura

organizacional.

Existen muchas tipologias de cultura organizacional, el modelo de
Harrison (1972) o el de Handy (1978, 1986), que nos plantean los tipos de
cultura en funcion de la mitologia griega: culturas de tipo Zeus, Apolo, Atenea
o Dionisios; el modelo propuesto por Robbins (1987) que divide las culturas

en fuertes y débiles.

Los modelos de Municio (1988) que relaborar el modelo en una
divisién de tipos de cultura mas completa: cultura fuerte, cultura débil, cultura
estable y cultura inestable, o en segundo modelo de Municio (1988) que nos

habla de las culturas de los centros de ensefianza en funcién de dos
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variables: tendencias hacia la eficacia y el resultado econdmico o tendencia
hacia la satisfaccion y el desarrollo del personal.

Un modelo tan peculiar como el de Deal y Kennedy (1985) que
elaboran su tipologia en funcién de dos factores: el grado de riesgo asociado
con las actividades de la organizacion y la velocidad con que se obtiene
feedback sobre el éxito de tales actividades, o del modelo de Burke (1984)
gue lo elabora en funcion de dos criterios:1) apertura/aislamiento del entorno
y 2) apertura al cambio y a la innovacién/sentido del orden y la disciplina.

Pero mas recientemente la division entre la cultura centralizada y a
cultura participativa de Koontz, D’Donnel y Weihrich (1990), o las culturas del
individualismo, la balcanizacion, la colaboracion o la colegialidad impuesta
(Hargreaves, 1991; Bolivar Botias, 1993), o el casi listado de culturas de
Oliver (1993) de formacion, de calidad pedagdgica, de resultados, de
evaluacion, de reflexion y debate, de comunicacion, de colaboracion o de
compromiso con el entorno, van desgranando un extenso elenco de
propuestas que son las que se han expuesto fundamentalmente a lo largo de

este capitulo.
No obstante hay que tener en cuenta que:

— Ninguna organizacidn concreta se ajusta de forma igual a una de
estas clases o tipos de culturas descritas anteriormente. En la mayoria
de las organizaciones se das una mezcla de los distintos tipos de
cultura organizacional, aunque predomine alguna de las orientaciones
ya mencionadas.

— Dentro de una organizacion se dan diferentes subculturas, cada una
con unas orientacion muy diferente, e incluso enfrentada

(contracultura) con las otras.
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— Ultilizar una tipologia es una forma de agrupar las categorias de algo
gue se estudia, establecer aquello en que coinciden y aquello en que
discrepan, comparar, medir, establecer criterios de semejanza y
diferencia. De alguna forma comienza a ser una cierta cuantificacion

de un fenémeno.

A pesar de ello, se cree que sigue siendo util la presentacion de la
cultura de una organizacién utilizando, en cierta medida, este tipo de
clasificacion tipologica a la hora de establecer como se caracteriza la cultura
de una organizacion, no de forma acabada, pero si en sus orientaciones
fundamentales. En este sentido, y con este afan, se establecera esta

tipologia.
2.2.3.2.1. Cultura Burocratica

Es una cultura paternalista, dominante, que concibe que al ser
humano haya que controlarlo, pues s6lo de esta forma se puede conseguir
unos resultados eficaces. La educacion se entiende como reproduccion de la
cultura social y la misién de los educadores es transmitir de la forma mas fiel

posible los valores sociales imperantes.

Se entiende que la evaluacién no es una mejora sino para seleccionar
y controlar a los individuos mas capaces de cara que ocupen los cargos
directivos en la sociedad, la centralizacion del poder, distribucion funcional y
jerarquica de tareas, organizacion y espacios, falta de apoyo interpersonal,

trabajo privado, todo esto en la cultura burocrética.

El elemento nuclear en este tipo de cultura son lar normas. Estas se
convierten en un fin mas que en un medio. Este tipo de cultura descansa
sobre la légica y la racionalidad de su funcionamiento y de su estructura.

Estabilidad y prevision son las dos claves de su mantenimiento. Sus
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procesos se basan en roles bien definidos, procedimientos fijos vy
formalizados para la comunicacién y reglas para resolver conflictos. Los
miembros de la organizacion son seleccionados por su adecuado

cumplimiento de sus funciones. Suscita lealtad y resistencia al cambio.

El poder personal depende de la posicion conseguida, y la influencia
se ejerce a través de procedimientos y normas. El control lo ejercian via
normativa, reglamentacion y en funcion de los resultados que eran lo que en

definitiva mas valoraban y méas se les exigia desde la administracion.

Los equipos directivos que se marcan dentro de esta decencia
entienden el ejercicio de su funcion como un “oficio”, que se puede aprender
y que hay que saber hacer. Los rasgos que definen su actuacion son: dirigir
(gestionar los recursos Yy distribuir las funciones de los distintos miembros),
controlar y ejecutar. Son equipos directivos que conocen los mecanismos de
la Administracion y se limitan a aplicarlos de una forma burocratica y

reproductora.

El tipo de comunicacién que establecen es unidireccional, jerarquico y
descendente a través de las estructuras formas verticales, que inhiben la
participacion ya que las decisiones son tomadas unilateralmente. Quienes de
facto acaban decidiendo las normas del centro, quienes intervienen mas en
las reuniones, tienen la Ultima palabra y toman las decisiones clave son en

definitiva los equipos directivos.

Sin embargo hay pocos equipos directivos entre los centros
estudiados que impongan de forma jerarquica y autoritaria la solucion a los
conflictos. La forma preferida de reaccionar ante ellos parece ser: “los
conflictos no existen”, y en todo caso se reducen a enfrentamientos

personales.
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2.2.3.2.2. Cultura Permisiva

Mientras Taylor se interesaba en la gerencia al nivel de taller o primera
linea (o lo que hoy en dia describiriamos como el puesto de un supervisor) y
Fayol se ocupaba de la funciones principales de las organizacion, el
psicélogo aleman Max Weber desarrollaba una teoria de las estructuras y
describia la actividad organizacional con base en las relaciones de autoridad.
Fue uno de los primeros en visualizar la administracion y el comportamiento

organizacional desde una perspectiva estructural.

Describi6 Weber un tipo ideal de organizacion a la que llamo
burocracia. La burocracia era un sistema caracterizado por la division del
trabajo, una jerarquia claramente definida, normas y reglamentos bien
detallados y relaciones interpersonales. Reconocié que esta “burocracia
ideal” no existia en realidad, sino que mas bien representaba una

reconstruccion selectiva del mundo real.

El pretendia que se considerara como la base para teorizar acerca del
trabajo y de como éste podia realizarse en grandes grupos. Su teoria se

volvio el prototipo de disefio de las grandes organizaciones.

Las caracteristicas detalladas de la estructura burocratica ideal de

Weber se resume en:

— Especializacion del puesto: los puestos se dividen en tareas
simples, rutinarias y bien definidas.

— Jerarquia de la autoridad: las oficinas o los puestos se
organizan en una jerarquia, en cada nivel es controlado y
supervisado por un superior.

— Seleccion formal: todos los miembros de la organizacién seran

seleccionados con base en las calificaciones técnicas en

45



consideracién de la capacitacion, la formacion profesional y un
examen formal.

— Normas y reglamentos formales: para asegurar la uniformidad
y regular las acciones de los empleados, los gerentes deben
apoyarse en gran medida en las reglas formales de la
organizacion.

— Impersonalidad: las reglas y los controles se aplicaran de
manera uniforme, evitando el involucramiento con la
personalidad y las preferencias personas de los empleados.

— Orientaciéon de la carrera: los gerentes son funcionarios
profesionales y no propietarios de la unidad que manejan.
Trabajan con un sueldo fijo y pretenden hacer carrera dentro

de la organizacion.
2.2.3.3.3. Teoria de las Relaciones Humanas:

El psicologo George Elton Mayo (1880-1949), fue profesor d filosofia,
|6gica y ética en Australia. En 1922 emigré a los Estados Unidos donde, de
inmediato, entré de lleno a la investigacion industrial. Su interés primordial
era analizar en el trabajo los efectos psicologicos que podian producir las
condiciones fisicas del trabajo, en relacién con la produccion. Con su teoria,
a la que se le llamé descubrimiento del hombre, resultados del experimento
gue la Western Electric Company tenia en Hawthorne (lllinois), vino a iniciar
la aplicacion de las relaciones humanas que, aun en la actualidad, es vital

para el éxito de una empresa.

Demostré6 que sin la cooperacion y solidaridad del grupo, de la
oportunidad de ser considerado en los proyectos, de ser escuchado, de ser
considerado en igualdad por parte de sus superiores, es dificil y, en

ocasiones, casi imposible llegar a los objetivos fijados. Para él era importante
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integrar al hombre en grupos de trabajo, buscando las relaciones

interpersonales del trabajador.

Las reacciones negativas de los trabajadores frente al Taylorismo y los
resultados mediocres en su aplicacion, asi como los principios para la
seleccion cientifica de los trabajadores, generaron el desarrollo de la
psicologia industrial. Asi nacié la Escuela del Comportamiento Humano,
conocida también como la Escuela de las Relaciones Humanas, la cual
otorga mayor importancia al hombre, al hacer de la conducta de éste el punto

focal de la accion administrativa.

Esta teoria surgido a partir de las investigaciones que Elton Mayo
realizd en Hawthorne, a mediados de los afios 20, en donde estudio los
efectos de las diferentes condiciones ambientales y psicologicas, en relacion
con la productividad del trabajador. En esta investigacion se obtuvieron

conclusiones para ese entonces sorprendentes:

— Son aspectos de tipo afectivo y social, tales como el
reconocimiento, el ser escuchado por la gerencia, el formar
parte del grupo de trabajo.

— Por otra parte, la productividad no solo se relaciona con los
incentivos y las relaciones de trabajo. El tipo de supervision es
vital para la eficiencia, asi como la solidaridad y la cohesién son
de suma importancia para el desempefio del individuo en su

trabajo.

Este enfoque trata de desarrollar un concepto mas humano de la
naturaleza de la administracion. El punto de vista del “hombre maquina” de la
ingenieria, es sustituido por el hombre que merece un trato de justicia y

dignidad. La anterior concepcion, ha contribuido a que la administracion se
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preocupe por aspectos éticos e ideoldgicos, y respete mas la dignidad del
hombre.

Demuestra la necesidad de mejorar las relaciones humanas a través
de la aplicacion de las ciencias, de la conducta a la administracion,
especialmente la psicologia. Su objetivo primordial es comprender y lograr
los mejores esfuerzos de trabajador, a través de la satisfaccion de sus
necesidades psicoldgicas y de grupo, valiéndose para ello de estudios de
motivacion, participacion y grupos.

Las desventajas de esta corriente es que el idealismo respecto a las
relaciones humanas esta condenado a la impopularidad en un campo tan
practico como la empresa, ya que en muchas ocasiones se descuida el
aspecto técnico y el paternalismo exagerado ocasiona resultados muy
pobres. Su aportacion a la administracion es muy grande, ya que todas las
corrientes administrativas se basan en esta teoria 0 escuela para muchos
autores, la administracion que no toma en cuenta al elemento humano esta

condenada al fracaso

2.2.4. Desempeio por Competencias

2.2.4.1. Concepto, Origen y surgimiento

Aunque cercano a otros términos manejados por la psicologia, el
concepto de competencias aparece en los afios 70, especialmente a partir de
los trabajos de Mc Clelland en la Universidad de Harvard, (Bolivar C., 2002);
como consecuencia de los trabajos de Bloom, (citado por Vossio, 2002)
surgio, en la misma década, un movimiento llamado “Ensefianza basada en

competencias”, que fue fundamentaba en cinco principios.

Los mismo son: todo aprendizaje es individual; el individuo, la igual

que cualquier sistemas, se orienta por las metas a lograr; el proceso de
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aprendizaje es mas facil cuando el individuo sabe qué es exactamente lo
gue se espera de él; el conocimiento preciso de los resultados también
facilita el aprendizaje y es mas probable que un alumno haga lo que se
espera de €l y lo que él mismo desea, si tiene la responsabilidad de las
tareas de aprendizaje.

Para Bolivar C. (2002) el concepto de:

Competencia aboral surgié en los afios 80 con fuerza en paises
industrializados, como respuesta a la urgencia de fomentar la
formacion de mano de obra y ante las demandas surgidas en el
sistema educativo y el productivo. El asunto que estos paises
visualizaron que no era so6lo cuantitativo, sino también cualitativo;
una situacion en la que los sistemas de educacion-formacion, ya no
se correspondian con los signos de los nuevos tiempos. La
competencia laboral pretende ser un enfoque integral de formacion
gue desde su mismo disefio conecta el mundo del trabajo y la
sociedad en general, con el mundo de la educacion. (p. s/n.)

Considerando que estos problemas se presentan también vy
probablemente con mayor persistencia y gravedad en los paises en

desarrollo, con el agravante de una menor disponibilidad de recursos para el

sistema educativo.
Segun Mertens (1996):

La aplicacion de un sistema de competencia laboral en esos
paises, surge como una alternativa atractiva, al menos a primera
vista, para impulsar la formacion y educacién en una direccion que
logre un mejor equilibrio entre las necesidades de los individuos, en
las empresas y la sociedad en general. (p.1)

Es importante para las organizaciones tener un sistema de
competencias ya que permite impulsar la formacién como lo refiere Mertens.
Ya que la educacion es la base y juega un papel importantisimo en la gestién
de calidad de servicios en todas las organizaciones sin distintivo al &rea que

se especialicen sea produccién de bienes o servicios.
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Este planteamiento es esencial en las instituciones de formacion
profesional como lo es: “La educacidén basica tiene un papel esencial e
indelegable en la preparaciéon para el trabajo”. Las concepciones de
formacion, clasica, tradicional, la analizan como la transmision organizada y
sistematica de un conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes que
permiten al trabajador una superacion de sus calificaciones personales.
(ob.cit, p. 38)

La aplicacion de la formacion por competencias comienza en 1973,
donde se instrumenta en una escuela de enfermeria de nivel medio en
Milwokee, Estados Unidos. En 1984 se aprovecha en un colegio de
ensefianza general de Canada y se instrumenta en Escocia, Gran Bretafa
(nivel obrero). En 1986 comenz0 en nivel medio profesional en

Quebec, Canada.

En 1988 se empled en el nivel de técnico medio en Escocia, Reino
Unido. En 1993 se aplica de forma general en la formacion basica y
preuniversitaria de Quebec, Canada. En la actualidad de la educacion
basada en competencias se utilizé en numerosos paises, entre ellos: México,
Argentina, Canada, Francia, Alemania, Australia, Gran Bretafia, Brasil, Chile

y otros de América Latina.

Competencias es el “conjunto de comportamientos, habilidades,
conocimientos y actitudes que favorecen el correcto desempefio del trabajo y
gue lo organizacion tiene interés en desarrollar o reconocer en sus
colaboradores de cara a la consecucion de los objetivos estratégicos de la

empresa”. (Alamillo y Villamor, citado en Bolivar, C., 2002: 2).

Es criterio de esta investigadora que reducirla a un conjunto de
atributos, es una manera no dialéctica de ver el concepto ya que no

considera las interrelaciones entre las cualidades que la forman. Otra
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tendencia muy acertada, es considerarla un sistema de atributos en estrecha
vinculacién, que se ve de una manera holistica y dialéctica de comprender

esta definicion mas compleja y completa (Cejas y Pérez, 2003).

La nocién de competencias, tal como es usada en relacion al mundo
del trabajo, se sitia a mitad de camino entre los saberes y las habilidades
concretas; la competencia es inseparable de la accién, pero exige a la vez
conocimiento.

Una vieja definicion del Diccionario Larousse (1930) decia:

En los asuntos comerciales e industriales, la competencia es el
conjunto de los conocimientos, cualidades, capacidades y aptitudes
gue permiten discutir, consultar y decidir sobre lo que concierne al
trabajo. Supone conocimientos razonados, ya que se considera
gue no hay competencia completa si los conocimientos tedricos no
son acompafiados por las cualidades y la capacidad que permita
ejecutar las decisiones que dicha competencia sugiere. (p. 72)

Son entonces un conjunto de propiedades en permanente
modificacion que deben ser sometidas a la prueba de la resolucion de
problemas concretos en situaciones de trabajo que entrafian ciertos

margenes y complejidad técnica. (Gallard y Jacinto, 1995: 60).

El concepto de competencia busca definir y evaluar las capacidades
del trabajador segun su desempefio en situacion de trabajo. La competencia
laboral no es una probabilidad de éxito en la ejecucién del trabajo, es una

capacidad real y demostrada.
De la misma manera Donna (2001) dice que:

Competencias es el nuevo paradigma del empleo. Los atributos
que debe disponer un trabajador para ocupar un determinado
puesto. En las actuales condiciones de competitividad vy
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productividad el concepto de competencias se impone en lo que se
refiere a la formacién y desarrollo de capital humano. (p. 2).

Las competencias “modernas” no se ensefan en un curso solamente,
sino que son el reflejo de un ambiente productivo, empapado de la atmosfera
de las empresas, en los codigos de conducta y funcionamiento que operan
en la realidad, en la incorporacion de las pautas de trabajo y de produccién.

En fin: s6lo una propuesta donde se articulan educacion/formacion,
con trabajo y tecnologia, en un adecuado ambiente, puede ser el mecanismo
por el cual se trasmiten valores, habitos y comportamientos inherentes a las
modernas competencias requeridas por trabajadores, técnicos Yy

profesionales en las actuales circunstancias historicas.
2.2.4.2. Caracteristicas

De acuerdo a los analisis anteriores acerca la utilizacion del término
competencias en el ambito gerencial expresado en las definiciones anteriores
y su significacion desde una perspectiva psicolégica y educativa, en este

sentido se destaca que las competencias son:

Caracteristicas permanentes de las personas.

e Se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea 0 un
trabajo.

e Estan relacionadas con la ejecucion exitosa de una actividad.

e Tienen una relacion causal con el rendimiento laboral, es decir,
no estan asociadas con el éxito sino que asume que realmente
lo causan.

e Pueden ser generalizadas a mas de una actividad.

e Combinan lo cognoscitivo, lo afectivo, lo conductual.
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En este sentido , toma especial relevancia el concepto de
competencias laboral, entendida como la capacidad productiva de un
individuo que se define y mide en términos del desempefio en su
determinado contexto laboral, y no solamente de conocimientos, habilidades
o destrezas; es decir, la competencia es la integracion entre el “saber”, el

“saber hacer”, el “saber ser”.

La competencia laboral proporciona informacién sobre el capital
intelectual que portan los individuos, asegura si realmente éstos cumplen con
| estandar de calidad establecido por rama, industria o area ocupacional, y
determina el nivel de desempeiio de la fuerza de trabajo. (Ibarra, 2000: 99).

2.2.4.3. Formacion basada en competencias

2.2.4.3.1. Gestion por competencias

La gestion de competencias tiene su base en la gestién del conocimiento y
se fundamenta en la busqueda de una explicacion al desempefio laboral

exitoso de individuos en determinados contextos. (Cuesta, A., 2002)

En este sentido se puede decir, que el estudio de la gestion por
competencias se centra en el estudio de las potencialidades de cada
individuo, potencialidades que no son adquiridas en el desarrollo de una
carrera, si no son innatas en los individuos y pueden desarrollarse en el

ejercicio profesional.

La gestion por competencias promueve elevar en un grado de
excelencia las potencialidades de cada individuo en el quehacer de la
empresa, aumentar el nivel de desempefio en los procesos llevados a cabo

por el trabajador en términos de calidad.
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Las competencias en el ambito laboral son definidas como
competencias claves, y se refieren el término como “aquellas habilidades y
capacidades corporativas que contribuyen de forma excepcional a la
satisfaccion del cliente, que son dificiles de imitar por los competidores y que
facilitan el acceso a nuevos mercados”. De aqui que las competencias claves
necesiten ser validos, rara, costosas de imitar, por lo cual son totalmente

inherentes al capital humano de la organizacion.
2.2.4.3.2. Definicion de perfiles de cargos por competencias

Se define un cargo como “una unidad de la organizacion, con un
conjunto de deberes y responsabilidades” (Chiavenato 1990). Los deberes y
responsabilidades de un cargo, que corresponde al empleado que lo
desempenia, proporcionan los medios para que los empleados contribuyeran

al logro de los objetivos en una organizacion.

Un cargo puede ser definido como la reunion de todas aquellas
funciones, actividades, responsabilidades; entre otras, que son realizadas
por una sola persona y que ocupan un denominado puesto en el

organigrama funcional de la organizacion.

La descripcion de los perfiles de cargos, es un proceso que consiste
en enumerar las funciones y tareas que lo conforman y lo diferencian de los
demas cargos de la empresa, estas funciones y tareas de cargo es la que
hace el ocupante del mismo; la periodicidad de la ejecucion, indica cuando lo
hace; los objetivos del cargo, es porgue lo hace. Basicamente es hacer un
inventario de los aspectos significativos del cargo y de los deberes y

responsabilidades que comprende. (ob.cit.).

Ahora bien, estas definiciones nos hablan del modelo tradicional para

la formulaciéon de los perfiles de cargos, cuando se trata d definicién de
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perfiles de cargo por competencias las definiciones se complejizan, dado
gue las organizaciones se mueven en un contexto que las obliga ajustar sus
objetivos y metas en forma permanente, que estén alineados con el plan

estratégico.

En este sentido, se hace necesaria la evolucion de un modelo estéatico
con énfasis en aspectos descriptivos de los cargos, a un modelo dinamico
con énfasis en las conductas especificas que dan cuenta del cumplimiento
de las responsabilidades del cargo y que son las que se requieren para el
exito del negocio. (Spencer & Spencer, 1993).

Varios autores concuerdan con este cambio tan importante entre
describir aspectos basicos y expresar procesos, alcances 'y
responsabilidades que lleva consigo cada cargo. Para los niveles directivos y
especialistas suelen ser mas adecuados los perfiles por competencias, esto
se debe principalmente a que hoy en dia existe una tendencia marcada a la
formacion de puestos de trabajo polivalentes o de multihabilidades; por lo
cual es preciso que los profesiogramas o perfiles de cargos por
competencias, se corresponden con esta tendencia de tal manera que no se
traduzcan en una camisa de fuerza, sino un rango flexible o marco
referencial de perfil amplio, propiciando el enriquecimiento del desempefio o

trabajo.

La definiciébn de cargos por competencias se centra en lo que logra el
ocupante, es decir, en las competencias que debe tener o desarrollar para
lograr los objetivos y las metas del cargo vinculados con los objetivos
estratégicos de la empresa, asociados a los resultados que la organizacion
pretende obtener, integrados con la gestibn en las areas economicas,

financieras, entre otras.
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2.2.4.3.3. Modelos de Gestion por Competencias

En el desarrollo de los recursos humanos es importante tener claro
gue para una empresa el recurso mas importante es el empleado, porque de
éste dependerd en gran medida la imagen y futuro de la misma. Es bien
sabido entre los expertos en dicha materia, que esta afirmacion se ha
discutido, pero en las nuevas generaciones de Gerentes esta, hacer que esto
deje de ser solo teoria y que se empiece a aplicar nuevos patrones para un
mejor desarrollo de los recursos humanos, y junto a esta, la prosperidad de

la economia a escala mundial.

La novedad de esta gestion radica en el disefio de perfiles de acurdo a
las tareas y funciones a desarrollar para determinados cargos; tomando en
cuenta datos esenciales como los conocimientos Yy experiencias adquiridas
por la persona para lograr un mayor aprovechamiento de las destrezas que

pueda tener el cumplimento de una determina actividad.

La identificacion de una competencia supone que la misma debe estar
asociada a un desempefio especifico de actividades; y que la competencia
debe ser disefiada en forma que pueda ser util para los diversos procesos

gue permiten el manejo de los recursos humanos de la empresa.
2.2.4.3.4. Areas de la Gestion de Competencias

Dentro de la administracion de competencias se debe poner mayor
atencion en tres areas importantes: a) Requerimientos de competencias; b)
Competencias actuales; c) Definiciones de competencias, planes y acciones,
(Reus, 1997).

a. Requerimiento de competencias: los responsables de la
gerencia tienen objetivos y etas que cumplir, esto significa que

es su responsabilidad asegurar que se cuenta con la
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competencia adecuado para alcanzar estas metas, y siempre
considerando que las necesidades de la compafiia cambian.

b. Competencias actuales: el nivel de competencia debe ser
evaluado tanto desde una perspectiva organizacional como
individual. En el novel organizacional, los administradores son
responsables de tener una idea clara de la situacion de las
competencias que lo rodean; y des el punto de vista individual,
el empleado es responsable de adquirir y/o solicitar para si las
competencias necesarios.

c. Deficiencias de competencias planes y acciones: una vez
determinados los niveles de competencias actuales su puede
establecer las deficiencias de c9mpetencias, las cuales
ayudaran a generar un plan de desarrollo tanto para el individuo
como para la empresa; ademas este plan debe incluir una
descripcion de acciones, Yy asi poder cubrir las diferencias

identificadas.

2.2.4.3.5. Formacion por Competencias

Para la formacion de competencias Mc Clelland (1978): quiere decir
gue la forma mas facil que hay para entrenar a una persona en este tipo de
competencias, es: tomando ejemplos de comportamientos tanto de otras
personas como de ellos mismos, para que les sean utilizados como base de
entrenamiento con vista a la motivacién al logro; y procurando que se fijen
metas especificas para aplicar el uso de las competencias no sélo en el
ambito de adiestramiento sino también en el dia a dia de la vida real. Afirma
gue, el entrenamiento con vision al logro, permite que las personas se
desarrollen de una manera mas significativa en el mundo laboral (economia,

actividades extras, politica.) y en su mundo personal.
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Ademas de este método de aplicaciéon de modelos de competencias
gue maneja Mc Clelland, el cual es el que lo destacé entre muchos otros, y
es el que mas se aplica en el campo laboral; él nos presenta otro desarrollo
de procedimientos para el entrenamiento en dichas competencias, que se

explica de la siguiente manera:

a. Reconocimiento: consiste en mostrarles a los participantes del
entrenamiento, una situacién dificil o la simulacién de un
problema en especial que pueda causar en ellos una especie
de “shock de reconocimiento”, con la finalidad de que estén
conscientes de que en muchas ocasiones, aplicando este tipo
de competencias en su trabajo, se les pueden presentar de
igual manera problemas de distinta indole, y necesitan tomar el
control para resolver el mismo. La simulacion del problema que
se les es presentado, viene diseflado de los criterios
recolectados en las entrevistas de eventos conductuales
explicadas anteriormente.

b. Explicacion: para denostarle a los participantes el
funcionamiento y efectividad que tienen la validacion (aplicacion
0 prueba) de estas competencias, se les asignan materiales
tanto practicos como teoricos sobre las mismas, Yy
demostraciones de estas; dejando ver en investigaciones que
ésta forma de entrenamiento es muy eficiente.

c. Autovaloracién: el punto de la autovaloracion consiste en algo
muy sencillo como es la realimentacion que reciben los
participantes por parte de los resultados obtenidos en los test
operantes, donde pueden ver y analizar la diferencia existente
entre el desempefio medio y el superior; ademas de la
oportunidad de averiguar como hacer las cosas los expertos

gue se destacan, y como las hacen ellos. Esto tiene una razén

58



de ser, que; permitirle al participante darse cuenta de lo que
hace bien y lo que no con respecto a una determinada
competencia, y asi poder cambiar esta realidad.

d. Préactica de la competencia: los participantes empiezan a poner
en préctica el uso de las competencias que han venido
aprendiendo en los entrenamientos acompafiandose de
recursos audiovisuales y de la asistencia de asesores, hasta
lograr asi la puntuacion correspondiente a lo que a desempefio
éxito (que se destaca) se refiere.

e. Aplicacion al trabajo: luego de terminar el entrenamiento, los
participantes comienzan a visualizar situaciones de trabajo
comparandoles con las competencias aprendices, se fijan
metas, logran anticiparse obstaculos y van a implementar un
plan de accion que les dé la oportunidad de resolver la situacion
real existe. Este ultimo paso ayuda a reforzar los conocimientos
adquiridos en el entrenamiento para ser aplicados en la vida
real, y demuestra que las competencias si pueden ser

aprendidas y por ende, aplicadas al campo laboral.
2.2.4.3.6. Perfiles de Competencias

Partiendo de la premisa que si bien existen diferentes grados de
dificultad, para desarrollar los perfiles de competencias puede ser
desarrollada, con mayor o menor esfuerzo, siguiendo las fases del proceso
de desarrollo. Estas fases son comunes a todas las competencias y la
diferencia radica en el nivel de dificultad para su desarrollo de acuerdo con el

cargo que este desempefiando, las funciones y tares.

1. Reconocimiento: cuando se identifica la competencia, la percibe y las

ve en el comportamiento de los otros, pero no puede explicarlas ni
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ejercerlas a través de mi propio comportamiento, se debe tener
referencia del cargo que la persona ejercera.

Comprension: se puede explicar la competencia, sé sabe lo que se
debe hacer, lo que la persona piensa cuando actla, lo que la otra
persona debe hacer para desarrollarla, pero no se es capaz de
hacerlo por si mismo, se necesita la ayuda.

Autoevaluacion: comprende cual es la situacién actual y el camino
hasta lograr el desarrollo de la competencia. No es solamente la
evaluacién, sino que acepte la percepcién de los otros como valida y
realista.

Ejercitacion: se pone en practica, dentro de un contexto seguro y
controlado, los comportamientos necesarios para comenzar el
desarrollo de la competencia. Buscando retroalimentacion para
asegurar que se haga correctamente.

Habito: se repiten los comportamientos aceptados y evaluados
positivamente por los otros en actos diarios, con todas las limitaciones
de la vida. El uso repetido del habito se transforma en el rol aceptado
por los demas-

Retroalimentacién: busca informacion verdadera y objetiva de la
percepcion que los otros tienen de sus comportamientos, para lograr
una estimacion realista de si mismo, como forma de continuar en el

camino correcto para el constante desarrollo de las competencias.

2.2.4.3.7. Gestion por competencias en las Instituciones de Educacion

Superior

Bajo la filosofia del aprendizaje, enrumbada a hacer propios,

determinadas conductas exitosas para un sistema de trabajo en especifico,

se hace preciso que exista una debida coordinacién entre el desempefio

individual del trabajador y las necesidades de formacion del mismo que se
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derivan del andlisis de las competencias para el desempefio exitoso. De esta
forma se lograra una orientacion precisa del desarrollo del talento humano de
la organizacion con vista a incrementar el desempefio de la misma mediante

su alineacion con la estrategia.

La competencia laboral es el elemento operativo que vincula la
capacidad individual y colectiva para generar valor con los procesos de
trabajo, por lo que constituye una nueva alternativa para mejorar el
desempefio de los trabajadores y de la organizacién. Esta es sin dudo la

finalidad de la gestion por competencias (Sanchez Rodriguez, 2007).

Las instituciones de educacién superior como el resto de las
organizaciones no escapan de este nuevo enfoque para la definicion de
cargos por competencias, en virtud de que estas instituciones vy
organizaciones deben estar a la vanguardia de los procesos de cambios

dentro del ambito laboral.

Las competencias profesionales en el ambito de la educacion superior
se considera como: conjunto de capacidades para la integracion de
conocimientos, habilidades y actitudes, en el contexto socio-laboral que le
permita a los profesionales: interpretarlo, argumentarlo y propones
soluciones desde una actitud innovadora y creativa en la solucion de

problemas (Diaz Dominguez, T.).
2.2.4.3.8. Los cinco ejes de la formacion de competencias

Desde wuna perspectiva amplia y compleja, la formacién de
competencias no es responsabilidad solamente de las instituciones
educativas, sino también de la sociedad, del sector laboral-empresarial, de la
familia y de la persona para complementa y sustentar lo mencionado

anteriormente el autor Tabdén (2010) “Los cinco ejes necesarios para la
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formar personas idoneas son: 1) Responsabilidad de las instituciones
educativas; 2) Responsabilidad social; 3) Responsabilidad del sector la labor-
empresarial-econémico: 4) Responsabilidad de la familia y ) Responsabilidad
personal” (p. 16).

Todos los cinco ejes se deben considerar a la hora de la formacion el
personal administrativo, operativo sino que también el gerencial, siendo el
mas importante para las organizaciones en el logro de los objetivos y la

mision empresarial.

En el siguiente Esquema No. 1 se presentan los Ejes
responsables de la formacion por competencias:

1. 2.

RESPONSABILIDAD RESPONSABILIDAD
EDUCACION SOCIAL

FORMACION 3.
COMPETENCIAS RESPONSABILIDA
D EMPRESAS

5. 4.
RESPONSABILIDAD RESPONSABILIDAD
PERSONAL FAMILIA

Fuente: Elaborado por Marciales, A. tomado de Tobon, Sergio, 2010, p. 17)
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A continuacion se describen como estan conformadas cada una de los

cinco ejes de la formacion de competencias:

1. Responsabilidad educacion: formacion integral, transdiciplinariedad,
talento humano, curriculo y contextualizacion.

2. Responsabilidad social: politica educativa, solidaridad, cooperacion,
medios de comunicacién y recursos.

3. Responsabilidad empresas: integracién con educacion, integracion
con la sociedad, recursos econémicos, reportes de requerimientos,
idoneidad, cooperacion, solidaridad y competencia.

4. Responsabilidad familiar: convivencia, emprendimiento, dialogo,
contacto, autorreflexion, liderazgo autorrealizacion y comun-union,
ética ciudadana, articulacion con la sociedad y articulacion con las
empresas.

5. Responsabilidad personal: autoformacion, autogestion, proyecto

ético de vida y autorrealizacion.

2.2.4.3.9. Seleccion por competencias

Seleccion por competencias del personal, cualquiera que sea su nivel
dentro de la organizacion, n esta regida por leyes o normas de tipo legal. Las
buenas costumbres y las buenas practicas sugieren utlizar medios
profesionales para realizarla. Por otra parte, el sentido comudn indica que es
conveniente seleccionar a la mejor persona para cada puesto. Y aqui
comienza a entreverse un aspecto interesante a tener en cuenta.

La frase “seleccionar a la mejor persona para cada puesto” nos esta
dando una clave. No se trata de seleccionar a la mejor persona posible o que
la organizacion pueda incorporar (pueda pagar), sino a la mejor persona “en

relacion con el puesto a ocupar”.
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Para realizar este proceso es necesario analizar el talento humano y
competencias que la persona tenga para ocupar un cargo sin importar el
nivel, para ello deben cumplir con los siguientes pardmetros: conocimientos-

talento-competencias necesarias para tener éxito en un puesto de trabajo.

2.2.5. Gestién de talento humano en ambiente dinamico y competitivo
2.2.5.1. Planificacién de gestion de talento humano

Cambio es el estado de lo que evoluciona o se modifica, puede ser
provocado o sufrido y se manifiesta en forma rapida y constante. Se

encuentra en todas partes de la organizacion y cada vez estad mas presente.

Los cambios se estan presentando: rapidos, profundos, irreversibles y
volatiles, tales como:
e Globalizacion econémica
e Transformacion politica (Rol del Estado en la economia)
e Revolucion tecnoldgica
e Exigencias del consumidor

e Conciencia ecoldgica

Tal como lo sefiala Peters and Waterman (1988), los cambios que han

dado las empresas mas exitosas del mundo permiten:

e Sesgo hacia la accién

e Cercania al consumidor

e Productividad a través de la gente

e Empuje mediante valores

e Quedarse cerca del negocio que se conoce mejor

e Disefio organizativo simple. Staff econédmico

e Propiedades de flexibilidad y firmeza simultdneamente logradas
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2.2.5.2. Indicadores de gestion y gerencia

La planificacion estratégica es una herramienta, que como toda sera
efectiva en el sentido de quién la utilice (gerente), su gestion a futuro tendra

un comportamiento excelente o deficiente:

ESQUEMA No. 2 INDICADORES DE GESTION

HERRAMIENTAS + HOMBRE = TAREA

HERRAMIENTAS + GERENTE = DESEMPENO

EXCELENCIA CALIDAD DE LA

DEFICIENTE

GESTION

Fuente: Elaborado por Marciales, A., tomado de Peters and Waterman (1988)

2.2.5.3. Planificacion Estratégica

Es el proceso de reflexion aplicado a la actual misién de la
organizacion y a las actuales condiciones del medio en que ésta dpera.
El cual permite fijar lineamientos de accién que orienten las decisiones y
resultados. (Everett Adam, 1977)
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La planificacion estratégica es un proceso sistematico y organizado,
conducido sobre la base de una realidad que permite decidir
anticipadamente:

— ¢ Qué tipo de esfuerzos de planificaciébn deben hacerse?
— ¢ Cuéndo y como deben realizarse?
— ¢ Quién los llevara a cabo?

— ¢ Qué se haréa con los resultados?

Igualmente, como el proceso, es continua, especificamente en cuanto
a la formulacion de estrategias, ya que el entorno o medio amiente donde se

desenvuelve la empresa, no es estatico, es decir cambiante.
2.2.5.3.1. Objetivos de la Planificacion Estratégica

A continuacion se mencionan 0s objetivos de la planificacion
estratégica, que son importantes para establecer los planes a lograr los

objetivos y mision de la empresa:

1. Conseguir una ventaja competitiva: diferencia positiva, en la
medida de lo posible, no imitable y mantenerla respecto a los
demas competidores.

Adaptacion al medio ambiente.
3. Identificacion de opciones para aprovechar
oportunidades/reducir los riesgos.
Utilizacién optima de los recursos.
Lograr la gestion estratégica abandone la rigidez de los
planes corporativos y una mayor flexibilidad: preparacion y
adaptacién al cambio deben ser considerados como un
elemento clave en unos entornos cada vez mas dificiles,

turbulentos y cambiantes.
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6. La planificacion estratégica se diferencia de la simple
planificacion: eleva el nivel en el cual se formuld, pasando de
una planificacion departamental realizada por los empleados,
a una planificaciébn que involucra a los directivos y el Top
Management, en el disefio y formulacion de la estrategia
genérica o de la organizacion.

7. Consecucion de metas.

8. Agregacién de valor a la empresa.

2.2.5.3.2. Importancia de la Planificacion Estratégica

Definiendo la mision de las empresas en términos especificos, le es
mas basico imprimirles direccion y propésito, y por tanto, estas funcionan

mejor a los cambios ambientales.

Entre los aspectos que hacen importe la Planificacion Estratégica se

encuentra:

— Aceleracion del cambio tecnolégico.
— La creciente complejidad de la actividad gerencial.
— Creciente complejidad del ambiente externo.

— Un intervalo mayor entre sus resultados futuros,
2.2.5.3.3. Gerencia Estratégica y Planificacion Estratégica

Gerencia Estratégica es un proceso donde la organizacion planifica
con claridad lo que desea lograr y utilizar estrategias para disminuir o anular
la incertidumbre, a través de la incorporacibn de mucha creatividad e
innovacion, respondiendo rapidamente, con opciones flexibles a los
problemas que impactan la empresa. Todo con el fin de tener éxito creando

el futuro y agregando valor.
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La Gerencia Estratégica tiene dos pilares fundamentales: la

planificacion estratégica (lo previsible), asociado con el control gerencial y la

respuesta estratégica (lo inesperado), tal como se expone en la figura

siguiente:

ESQUEMA NO. 3 GERENCIA ESTRATEGICA

GERENCIA ESTRATEGICA

CONTROL ~

GERENCIA
ESTRATEGICA
(LO PREVISIBLES

RESPUESTA
ESTRATEGICA
(LO INESPERADO)

Fuente: Elaborado por Marciales, A., tomado de Peters and Waterman (1988)
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Existen claras diferencias entre planificacion estratégica y gerencia

estratégica a continuacion se presente un grafico con las diferencias:

ESQUEMA No. 4 DIFERENCIAS PLANIFICACION ESTRATEGICA Y GERENCIA
ESTRATEGICA

PLANIFICACION ESTRATEGICA GERENCIA ESTRATEGICA

Exploracion exhaustiva en el andlisis del | Mucha creatividad e innovacion en la revision del

ambiente. ambiente.

Pensar en el futuro. Crear el futuro.

Anticiparse a los cambios. Responder rapidamente, con las opciones
flexibles.

Evolucién de opciones estratégicas.

Integracion de planes estratégicos de negocios, | El plan estratégico es la expansion del pensar
de forma tao que el desempefio total sea mayor | empresarial de los distintos niveles de la
gue la suma de sus partes. jerarquia organizacional.

Fuente: Elaborado por Marciales, A., tomado de Peters and Waterman (1988)

2.2.5.4. Control y Gestién

Para controlar, primero hay que definir que es gestién y después ver

de la forma como se puede controlar la gestion.

Gestidn es un conjunto de decisiones y acciones requeridas para
hacer que en un ente se cumpla su propdésito formal, de acuerdo a su mision
en el contexto y bajo la guia de una planificacion. Gestion comprende el
proceso de técnicas, conocimientos y recursos, para llevar a cabo la solucién

de tareas eficientemente.

La gestibn empresarias, es un término utilizado para describir el
conjunto de técnicas y la experiencia de la organizacion en procesos como

planificacion, organizacion, direccion y control eficiente de las organizaciones
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y de las otras actividades que se realizan en la empresa. Mientras que el
control es una actividad que forma parte de la vida cotidiana, del ser

humano, conscientemente o no.

Se puede visualizar la gestion empresarial a través de siguiente
gréfico, donde se representan todas las acciones que se llevan a cabo en el
logro de los objetivos segun el plan realizado.

ESQUEMA No. 5 GESTIONMPRSARIAL

:
GESTION

Accion para llevar adelante

un propodsito IMPLICA UN PLAN

Fuente: Elaborado por Marciales, A., tomado de Peters and Waterman (1988)

Es una funcion que se realiza mediante parametros establecidos con
anterioridad, y el sistema de control es el fruto de la planificacién y, por tanto,
apunta al futuro. EI control se refiere a la utilizacion de registros e informes
para comparar lo logrado con lo programado.

70



2.2.5.4.1. El proceso de control

Desde el punto de vista administrativo o gerencial, que es el campo de
interés, el control consiste en el conjunto de acciones efectuadas con el

propésito de que las actividades se realicen de conformidad con el plan.

A continuacion se presenta graficamente el proceso de control en el
cual se visualiza como esta conformado este proceso, para ello se toma

como referencia a Peter and Waterman (1988).

ESQUEMA No. 6 PROCESO DE CONTROL

EE NN NN NN NSNS NN NN NN NN RN EE NN NN NN NN NN NN NN NN NN NN NN EEEEEEEE N

Corresponde
Medir el el
desempeiio

Establecer Normasy
Métodos para medir

Tomar
el Desempeiio

Medidas

Desempefiio alas normas A
Correctivas

Tomar el

porqué de lo
Bueno

Fuente: Elaborado por Marciales A. (2012)

De acuerdo con el Grafico anterior se puede observar los pasos para el
proceso de control, lo que nos lleva a definir la importancia del mismo por si
este no existe cambio, no corrigen los errores, debe ser oportuno y
concurrente. Debe existir un equilibrio entre el control organizacional y |
libertad individual, todo ajustado a la empresa. Cuando el control es excesivo

0 ninguno es perjudicial a la organizacion.
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2.2.5.4.2. Control de Gestiéon

Es la actividad encargada de vigilar la calidad del desempeiio, el cual
se debe concentrar fundamentalmente en el ambito econdmico, en el
conjunto de medidas y en los indicadores, que se deben trazar para que
todos visualicen una imagen comun de eficiencia. El control de gestion es la
intervencion inteligente y sistemética realizada por personas sobre el
conjunto de decisiones, acciones y recursos que requiere en ente para
satisfacer sus propdsitos, con la intencidon de coadyuvar a que sea exitoso en

lo que se propone.

El control de gestidon tiene que ver con la planificacion, ejecucion u
direccion, y mide la calidad del desempefio, a través de indicadores. En este
orden de ideas el proceso de control de gestion aplicado a la Gestion
Empresarial, presenta las siguientes caracteristicas: aceptacion por los
miembros de la organizacién, exactitud, oportunidad, concentracién en
puntos estratégicos de control, objetividad y claridad, flexibilidad, centrarse
en las zonas primordiales de desempefio y coordinacion con la corriente de

trabajo.

Zonas primordiales de desempefio son aquellos aspectos de la unidad
o de la organizacion que deben funcionar bien para que el todo el
desempeiio sea eficazmente. Los puntos estratégicos de control son los
puntos criticos donde debe verificarse la comprobacion o la recoleccién de

informacion, esto reduce la incertidumbre.

A continuacion se presenta el grafico Proceso Administrativo aplicado
a la Gestion Empresarial para visualizar todas las funciones del proceso y su

relacion con el control de gestion y el desemperio.
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ESQUEMA No. 7 PROCESO ADMINISTRATIVO APLICADO A LA GESTION

EMPRESARIAL
GESTION
EMPRESARIAL

DIRECCION

CONTROL
EFICIENTE

CONTROL DE
GESTION

— DESEMPENO

MIDE LA
CALIDAD
TOTAL

Fuente: Elaborado por Marciales A. (2012), tomado de Peters and Waterman
2.2.5.5. Evaluacion de 360 Grados

2.2.5.5.1. Propésito

El propésito de aplicar la evaluacion de 360 grados es darle al
empleado la retroalimentacion necesaria para tomar las medidas para
mejorar su desempefio, su comportamiento o ambos, y dar a la gerencia la
informacion necesaria para tomar decisiones en el futuro. La validez de la

evaluacion de 360 grados dependera del disefio de la misma, de lo que se
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desea medir, de la consistencia de los grupos de evaluacion y de la
eliminacion de fuentes de error. (Herra, S. y Rodriguez, N., 1999)

¢A quién evaluar?, los ejecutivos se asombran cuando se les da a
conocer que su estilo de gerencia o sus habilidades de liderazgo no generan
impacto positivo. Pude resultar tentador construir una mejor area de
producciéon o mudarse a un area con menores costos, las empresas estan
empezando a sentir el impacto en la linea al no tener supervisores y gerentes

qgue conduzcan efectivamente a la gente y a la Organizacion.

Algunos empresarios comienzan por fin a descubrir que su
organizacion esta advirtiendo que la competencia mas grande que existe hoy
en dia en el mundo es la de la gente que conduce a aquellos que producen
el resultado final. (Parra, M., 2002)

Con la finalidad de obtener un mayor impacto y ganar credibilidad, las
empresas hacen bien en evaluar a sus directivos. Las personas con
posiciones gerenciales sin personal a cargo, la gente de los diversos
departamentos, asi como los grupos de soporte son candidatos viables para

la aplicacion de la evaluacion de 360 grados.

La pregunta es: ¢ el desempefio de esta persona, es importante para
la efectividad de su labor o de su tarea? La respuesta es si, de inmediato hay

gue utilizar esta metodologia (Zufiga, A., 2006)

La consecuencia de ello llevara al empresario a generar un abierto y
proactivo interés por conocer el nivel de opinion, percepcion y desempefio
de todos y cada uno de los integrantes de la Empresa, comenzando por

aquellos ubicados en areas con debilidades notorias (Zufiga, A., 2006)

Una vez que se ha decidido a quiénes evaluar, se precisa asegurar la

confidencialidad y el anonimato de aquellas personas que den estar
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retroalimentandose. Los participantes ademas deben autoevaluarse, y el jefe
o supervisor directo, lider del equipo estaran incluidos.

Cuando se seleccione a los usuarios, grupos de soporte, empleados y
miembros del equipo, hay que asegurar al menos cuatro personas de cada
uno de estos grupos, esto asegura la confidencialidad y una vision mas

enriquecedora del participante.

Los formularios completos deben ser devueltos directamente al
consultor que esta llevando adelante el estudio, esto puede causar
desconfianza en cuanto al uso que se le dara al mismo, por ello es
importante definir el procedimiento a seguir, asi como brindar una abierta y
clara informacion sobre el curso de accion a nivel de los involucrados,
guienes satisfechos con el manejo de la metodologia ofreceran comentarios

favorables al resto de las personas. (Zufiga, A., 2006)

Las persona reciba la retroalimentacion, seras la primera en ver los
resultados y no deberan circular copias de la informacién de cada uno. Los
resultados deben identificar asuntos de importancia, asi como las fortalezas y
necesidades de desarrollo y proveer de elementos para el analisis de cada
pregunta que esté incluida en el cuestionario, de esta forma los participantes
pueden obtener un vistazo rapido de sus resultados y sacar sus propias

conclusiones a medida que examinen el informe con mas detalle.

En concreto, la evaluacion de 360 grados es un medio que recoge
informacion trascendente, obtenida de los propios evaluados. De los jefes o
supervisores, los subordinados, los colegas y aun de los clientes, ofreciendo
una fotografia del desempefio del personal explorado, la cual nos permite ver

en donde se necesita hacer algo para mejorar.
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2.2.5.5.1. Ventajas

Para Para y Zufiga (2006) las ventajas que presenta la evaluacion de
360 grados son: 1) El sistema es mas amplio en el sentido de que las
respuesta se recolectan desde variadas aristas; 2) Complementa la
iniciativas de administracion de calidad total al hacer énfasis en clientes
internos, externos y equipos; 3) Puede reducir el sesgo y prejuicios, ya que la
informacion procede de varias personas, de una sola; 4) La retroalimentacion

de los compafieros y los demas podra incentivar el desarrollo del empleado.
2.2.5.5.2. Evaluacion de 180 grados

La evaluacion de 180 grados aplicada a las organizaciones puede
responder a un esquema como se muestra en el gréafico siguiente:

ESQUEMA No. 8 EVALUACION DE 180 GRADOS

Fuente: Martha Alles. (2002) Recursos Humano (En linea)
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Hay una cierta tendencia a pensar que aquel que ha accedido a la
categoria de socio en un estudio profesional ya o tiene cosa alguna para
mejorar. Demas esta decir que esto es una falacia, si bien es cierto que
muchos de ellos tienen un alto nivel técnico en su especialidad, también es
igualmente cierto que muchos deben mejorar otras competencias. Esto es
absolutamente posible ya que hace unos afios, cuando estos socios fueron
janior, en estos mismos grandes estudios no se seleccionaba a los
ingresantes por competencias y aun hoy algunas grandes firmas, empresas
ni instituciones de diferentes indoles (educativas no lo aplican) no lo hacen

-

aun.

Por lo tanto, no es en detrimento de los val9res personales de los
socios, gerentes o directores de universidades la aplicacion de una
evaluacion de 180 grados e igualmente no es un detrimento de su valia si de
la misma surge que deba mejorar una competencia u otra, reconocerlo es no
s6lo un desafio sino una oportunidad de crecimiento personal. Otra variante
es, incluir a los clientes en las evaluaciones de 180 grados, no sdlo para los
socios de estas grandes formas, sino también para colaboradores, al menos,

para los responsables de las distintas cuentas.

¢, Quiénes participan como evaluadores?, en primer lugar deben ser
personas que de un modo u otro tengan oportunidad de ver al evaluado en
accion como para poder evaluar sus competencias. De ese modo permitiran
comparar la autoevaluacion con las evaluaciones realizadas por los

observadores (evaluadores).
2.2.5.5.3. Posibles evaluadores

Los posibles evaluadores son clientes, empleados, miembros del
equipo, supervisores, gerentes, socios y el papel de la empresa.,, a
continuacién se presenta una breve descripcién de cado uno para tener claro

el rol e importancia que tienen en el proceso de evaluacion.
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Clientes: este proceso da el chance a los clientes internos y
externos de tener voz y voto en la técnica de evaluacion.
Empleados: participan en un proceso que tiene un fuerte
impacto en sus carreras garantizando su imparcialidad; ellos
pueden de este modo seleccionar el criterio a usar para juzgar
su performance.

Miembros del equipo: es muy importante ya que este tipo de
evaluacién permite identificar realmente a los equipos y mejorar
su rendimiento.

Supervisores: el proceso amplia la mirada del supervisor y le
permite disminuir a la mitad o mas el tiempo que utilizaba en las
evaluaciones individuales.

Gerentes: le permite a los lideres tener mayor informacion
sobre la organizacion y comprender mejor sus fortalezas y
debilidades, conocer detalles y recibir sugerencias de otros
participantes. Cada gerente puede darle, a su vez, la utilizacion
gue considere mas efectiva.

Socios: para las empresas que desean mejorar las
competencias de sus empleados y profesionales, cada socio
podr& elegir entre sus pares cuales seran sus evaluadores.

El papel de la empresa: las empresas se tornan mas creibles al
implementar estos procesos, la informacion le marca fortalezas
y debilidades, y les permite conocer discrepancias en las
relaciones y determinar necesidades de entrenamiento. (Allen,
M., 2002)
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2.3. Bases Legales

De la Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela se toma el
Titulo Il de Los Deberes, Derechos Humanos y Garantias y Capitulo VI de
los Derechos Culturales y Educativos de los venezolanos, donde los articulos
del 98 al 111 se refieren a los derechos de los venezolanos a recibir la
educacion, cultura, de forma que a todos los niveles le llegue de forma
gratuita tomando en cuenta la creatividad, tecnologia e igualmente la libertad
para la creacién de la cultura, divulgacion de la obra creativa, cientifica y
humanistica. El estado reconocera y protegera el derecho a la propiedad
intelectual sobre las obras cientificas, literarias, artisticas, invenciones,

innovaciones, etc.

2.3.1. Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela,
promulgada segun Gaceta Oficial N° 5.908 Extraordinario de fecha 19 de
febrero de 2009.

De la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela se tomo
el Titulo Il de Los Deberes, Derechos Humanos y Garantias y Capitulo VI de
los Derechos Culturales y Educativos de los venezolanos, donde los articulos
del 98 al 111 que se refieren a los derechos de los venezolanos a recibir la
educacion, cultura, de forma que a todos los nivel les llegue de forma
gratuita.

Tomando en cuenta la creatividad, tecnologia e igualmente la libertad
para la creacién de la cultura, divulgacién de la obra creativa, cientifica
humanistica. El estado reconocera protegera el derecho la propiedad
intelectual sobre las obra cientificas, literarias, artisticas, invenciones,

innovaciones.
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TITULO Il

DE LOS DEBERES, DERECHOS HUMANOS Y GARANTIAS

CAPITULOVI

De los Derechos Culturales y Educativo

Articulo 98.

La creacion cultural es libre. Esta libertad comprende el derecho a la
inversion, produccion y divulgacion de la obra creativa, cientifica, tecnoldgica
y humanistica, incluyendo la proteccion legal de los derechos del autor o de
la autora sobre sus obras. El Estado reconocera y protegera la propiedad
intelectual sobre las obras cientificas, literarias y artisticas, invenciones,
innovaciones, denominaciones, patentes, marcas y lemas de acuerdo con las
condiciones y excepciones que establezca la ley y los tratados
internacionales suscritos y ratificados por la Republica
en esta materia.

Articulo 99.

Los valores de la cultura constituyen un bien irrenunciable del pueblo
venezolano y un derecho fundamental que el Estado fomentard y
garantizara, procurando las condiciones, instrumentos legales, medios y
presupuestos necesarios. Se reconoce la autonomia de la administracion
cultural publica en los términos que establezca la ley. El Estado garantizara
la proteccion y preservacion, enriquecimiento, conservacion y restauracion
del patrimonio cultural, tangible e intangible, y la memoria histérica de la
Naciéon. Los bienes que constituyen el patrimonio cultural de la Nacién son
inalienables, imprescriptibles e inembargables. La ley establecera las penas
y sanciones para los dafios causados a estos bienes.

Articulo 100.

Las culturas populares constituyen de la venezolanidad gozan de
atencion especial, reconociéndose y respetandose la interculturalidad bajo el
principio de igualdad de las culturas. La ley establecera incentivos y

estimulos para las personas, instituciones y comunidades que promuevan,
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apoyen, desarrollen o financien planes, programas y actividades culturales
en el pais, asi como la cultura venezolana en el exterior. El Estado
garantizard a los trabajadores y trabajadoras culturales su incorporacion al
sistema social que les permita una vida digna, reconociendo las
particularidades del quehacer cultural, de conformidad con la ley.

Articulo 101.

El Estado garantizara la emisién, recepcién y circulacion de la
informacion. Los medios de comunicacion tienen el deber de coadyuvar a la
difusion de los valores de la tradicibn popular y la obra de los artistas,
escritores, escritoras, compositores, compositoras, cineastas, cientificos,
cientificas y demas creadores y creadoras culturales del pais. Los medios
televisivos deberan incorporar subtitulos y traduccién a la lengua de sefias
venezolanas, para las personas con problemas auditivos. La ley establecera
los términos y modalidades de estas obligaciones.

Articulo 102.

La educacion es un derecho humano y un deber social fundamental,
es democratica, gratuita y obligatoria. El Estado la asumira como funcion
indeclinable y de maximo interés en todos sus niveles y modalidades, y como
instrumento de conocimiento cientifico, humanistico y tecnoldgico al servicio
de la sociedad. La educacién es un servicio publico y esta fundamentada en
el respeto a todas las corrientes del pensamiento, con la finalidad de
desarrollar el potencial creativo de cada ser humano y el pleno ejercicio de
su personalidad en una sociedad democratica basada en la valoracion ética
del trabajo y en la participacion activa, consciente y solidaria en los procesos
de transformacion social consustanciados con los valores de la identidad
nacional, y con una visién latinoamericana y universal. El Estado, con la
participacion de las familias y la sociedad, promovera el proceso de
educacion ciudadana de acuerdo con los principios contenidos de esta

Constitucion y en la ley.
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Articulo 103.

Toda persona tiene derecho a una educacién integral, de calidad,
permanente, en igualdad de condiciones y oportunidades, sin mas
limitaciones que las derivadas de sus aptitudes, vocacién y aspiraciones. La
educacion es obligatoria en todos sus niveles, desde la maternal hasta el
nivel medio diversificado. La impartida en las instituciones del Estado es
gratuita hasta el pregrado universitario. A tal fin, el Estado realizard una
inversion prioritaria, de conformidad con las recomendaciones de la
Organizacion de las Naciones Unidas. El Estado creard y sostendra
instituciones y servicios suficientemente dotados para asegurar el acceso,
permanencia y culminacion en el sistema educativo. La ley garantizara igual
atencion a las personas con necesidades especiales o con discapacidad y a
guienes se encuentren privados de su libertad o carezcan de condiciones
basicas para su incorporacion y permanencia en el sistema educativo. Las
contribuciones de los particulares a proyectos y programas educativos
publicos a nivel medio y universitario seran reconocidas como
desgravamenes al impuesto sobre la renta segun la ley respectiva.

Articulo 104.

La educacion estara a cargo de personas de reconocida moralidad y de
comprobada idoneidad académica. El Estado estimular4 su actualizaciéon
permanente y les garantizara la estabilidad en el ejercicio de la carrera
docente, bien sea publica o privada, atendiendo a esta Constitucion y a la
ley, en un régimen de trabajo y nivel de vida acorde con su elevada mision.
El ingreso, promocion y permanencia en el sistema educativo, seran
establecidos por ley y responderd a criterios de evacuacién de meéritos, sin
injerencia partidista o de otra naturaleza no académica.

Articulo 105.

La ley determinara las profesiones que requieren titulo y las condiciones

gue deben cumplirse para ejercerlas, incluyendo la colegiacion.
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Articulo 106.

Toda persona natural o juridica, previa demostracion de su capacidad,
cuando cumpla de manera permanente con los requisitos éticos,
académicos, cientificos, econémicos, de infraestructura y los deméas que la
ley establezca, puede fundar y mantener instituciones educativas privadas
bajo la estricta inspeccidn y vigilancia del Estado, previa aceptaciéon de éste.

Articulo 107.

La educacion ambiental es obligatoria en los niveles y modalidades del
sistema educativo, asi como también en la educacion ciudadana no formal.
Es de obligatorio cumplimiento en las instituciones publicas y privadas, hasta
el ciclo diversificado, la ensefianza de la lengua castellana, la historia y la
geografia de Venezuela, asi como los principios del ideario bolivariano.

Articulo 108.

Los medios de comunicacion social, publicos y privados, deben
contribuir a la formaciéon ciudadana. El Estado garantizara servicios publicos
de radio, television y redes de bibliotecas y de informatica, con el fin de
permitir el acceso universal a la informacion. Los centros educativos deben
incorporar el conocimiento y aplicacion de las nuevas tecnologias, de sus
innovaciones, segun los requisitos que establezca la ley.

Articulo 109.

El Estado reconocera la autonomia universitaria como principio y
jerarquia que permite a los profesores, profesoras, estudiantes, estudiantes,
egresados y egresadas de la comunidad dedicarse a la busqueda del
conocimiento a través de la investigacion cientifica, humanistica y
tecnolégica, para beneficio espiritual y material de la Nacion. Las
universidades autonomas se daran sus normas de gobierno, funcionamiento
y la administracion eficiente de su patrimonio bajo el control y vigilancia que a
tales efectos establezca la ley. Se consagra la autonomia universitaria para
planificar, organizar, elaborar y actualizar los programas de investigacion,

docencia y extension. Se establece la inviolabilidad del recinto universitario.
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Las universidades nacionales experimentales alcanzardn su autonomia de
conformidad con la ley.

Articulo 110.

El Estado reconocerd el interés publico de la ciencia, la tecnologia, el
conocimiento, la innovacion y sus aplicaciones y los servicios de informacion
necesarios por ser instrumentos fundamentales para el desarrollo econémico,
social y politico del pais, asi como para la seguridad y soberania nacional.
Para el fomento y desarrollo de esas actividades, el Estado destinara
recursos suficientes y creara el sistema nacional de ciencia y tecnologia de
acuerdo con la ley. El sector privado debera aportar recursos para los
mismos. El Estado garantizard el cumplimiento de los principios éticos y
legales que deben regir las actividades de investigacion cientifica,
humanistica y tecnoldgica. La ley determinara los modos y medios para dar
cumplimiento a esta garantia.

Articulo 111.

Todas las personas tienen derecho al deporte y a la recreacion como
actividad que benefician la calidad de vida individual y colectiva. El Estado
asumira el deporte y la recreacion como politica de educacion y salud publica
y garantizara los recursos para su promocion. La educacion fisica y el
deporte cumplen un papel fundamental en la formacion integral de la nifiez y
adolescencia. Su ensefianza es obligatoria en todos los niveles de la
educacion publica y privada hasta el ciclo diversificado, con las excepciones
gue establezca la ley. El Estado garantizara la atencion integral de los y las
deportistas sin discriminacion alguna, asi como el apoyo al deporte de alta
competencia y la evaluacion y regulacién de las entidades deportivas del
sector publico y del privado, de conformidad con la ley.

La ley establecera incentivos y estimulos a las personas, instituciones y
comunidades que promuevan a los y las atletas y desarrollen o financien

planes, programas y actividades deportivas en el pais.
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2.3.2. Ley de Universidades

Ley de Universidades de la Republica de Venezuela, promulgada
segun Gaceta Oficial Namero 1.429 Extraordinaria de fecha 8 de septiembre
de 1970.

Se hace referencia a los Articulos de la Ley de Universidades que esta
relacionados con las Universidades Privadas, donde se relacionan su
funcionamiento y las atribuciones que les corresponden.

Del Articulo 173 hasta el 180 inclusive, habla de su funcionamiento y
las atribuciones del Consejo Universitarios, las Facultades, Personal
Directivo, Docentes y Administradores.

Del Articulo 181 hasta 183 se refieren al régimen de la ensefanza y
de los examenes se aplicaran a la Universidades Privadas, igualmente
hablan de los titulos y certificados que expiden las Universidades Privadas
s6lo produciran efectos legales al ser refrendados por el Ejecutivo Nacional,

por érgano del Ministerio de Educacion Superior.

Los articulos del 184 al 186 corresponden lo que dispone el Ejecutivo
Nacional reglamentando la presente Ley y dictara las disposiciones
transitorias que sean necesarias para su aplicacion, sin perjuicio de las
atribuciones gque se confieren al Consejo Nacional de Universidades y a las
Universidades Nacionales para dictar reglamentos de indole interna y el
Consejo Universitario determinara la organizacion del personal administrativo
y el funcionamiento de los servicios correspondientes, de acuerdo con el

Reglamento respectivo.
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TITULO IV

De las Universidades Privad

Articulo 173

El Ejecutivo Nacional, previa la opinion favorable del Consejo Nacional
de Universidades, podra autorizar, mediante Decreto y en cada caso, el
funcionamiento de Universidades fundadas por personas naturales o
juridicas de caracter privado.

Articulo 174

A los fines de la autorizacion del Ejecutivo Nacional, él o los promotores
de toda Universidad Privada elevaran solicitud al Ministerio de Educacion y
acompanfaran los siguientes documentos:

a) Copia certificada del titulo juridico por el cual se crea la Universidad;

b) Proyecto del Estatuto Organico.

Articulo 175

Autorizado el funcionamiento por el Ejecutivo Nacional, las
Universidades Privadas adquiriran la personalidad juridica con la
protocolizacion en la Oficina Subalterna de Registro del lugar donde
funcionara, de la solicitud al Ministerio de Educacion los correspondientes
documentos determinados en el articulo anterior, y la autorizacion del
Ejecutivo Nacional.

Articulo 176

Cuando por testamento se haya dispuesto la creacion de una
Universidad, el Ministerio Publico podra gestionar la autorizacion para su
funcionamiento, de oficio o bien a solicitud del Ministerio de Educacion.

Articulo 177

Las Universidades Privadas tendran un personal directivo similar al
asignado por la presente Ley a las Universidades Nacionales, el cual debera

llenar los requisitos exigidos en los articulos 28, 64 y 72.
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Articulo 178

El personal docente y de investigacion de las Universidades Privadas,
deberan llenar las condiciones establecidas en el articulo 85 de la presente
Ley.

Articulo 179

Las Universidades Privadas y sus organismos tendran la misma
estructura académica que la de las Universidades Nacionales, salvo en lo
establecido en esta Ley y lo que reglamente el Consejo Nacional de
Universidades.

Articulo 180

En las Universidades Privadas sélo podran funcionar las Facultades
gue apruebe el Consejo Nacional de Universidades. La modificacion de
dichas Facultades, o de cualquiera Escuela o Instituto, debera ser autorizada
previamente por el mismo Consejo. Se requiere un minimo de tres
Facultades no afines para la existencia legal de una Universidad Privada.

Articulo 181

Las disposiciones de la presente Ley relativas al régimen de la
ensefianza y de los examenes se aplicaran a las Universidades Privadas.

Articulo 182

Los titulos y certificados que expidan las Universidades Privadas solo
produciran efectos legales al ser refrendados por el Ejecutivo Nacional, por
organo del Ministerio de Educacion. Sera de la exclusiva competencia de las
Universidades Nacionales lo relativo a la revalida de los titulos universitarios
extranjeros y a las equivalencias de estudios universitarios y de educacion
superior.

Articulo 183

El Estado ejercera la inspeccion de las Universidades Privadas en la
forma que al efecto disponga el Ejecutivo Nacional, el cual podra revocar la

autorizacion de cualquier Universidad Privada, o0 suspender su
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funcionamiento o el de cualquiera de sus dependencias cuando en ella no se
cumplan las disposiciones legales o reglamentarias que les sean aplicables.
Paragrafo Unico:
Los interesados podran apelar de esta decision para ante la Corte
Federal en un plazo de diez dias contados a partir de la fecha de publicacion
oficial de la resolucién del Ejecutivo Nacional.

TITULO V

Disposiciones Transitorias y Finales

CAPITULO |

Disposicion Transitoria

Articulo 184

A los fines del cumplimiento de la presente Ley:

1. En un lapso no mayor de tres meses contados a partir de la
promulgacion de esta Ley, deberan elegirse los representantes de los
Profesores y de los estudiantes; y se haran las designaciones que deben
realizar el Congreso Nacional o la Comisién Delegada y el Consejo Nacional
de Investigaciones Cientificas y Tecnoldgicas para integrar el Consejo
Nacional de Universidades.

2. El Consejo Nacional de Universidades se instalara con la mitad mas
uno de sus integrantes a la mayor brevedad.

3. Mientras se constituye el Consejo Nacional de Universidades, de
acuerdo con lo dispuesto en el numeral anterior, ejercerd sus funciones un
Consejo Nacional de Universidades Provisorio integrado en la siguiente
forma:

El Ministro de Educacion, quien lo presidira; los Rectores de las
Universidades Nacionales que tienen su asiento en la capital de la Republica;
un Rector de una Universidad Privada, designado por los Rectores de las
Universidades Privadas que funcionan en el pais; cuatro profesores

universitarios designados por el Congreso Nacional o la Comision Delegada,
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y los cuales deberan llenar las mismas condiciones que la Ley exige para ser
Rector; y el Presidente de la Federacion de Centros Universitarios de la
Universidad Nacional no Experimental con sede en Caracas.

CAPITULO Il

Disposiciones Finales

Articulo 185

El Ejecutivo Nacional reglamentara la presente Ley y dictara las
disposiciones transitorias que sean necesarias para su aplicacion, sin
perjuicio de las atribuciones que se confieren al Consejo Nacional de
Universidades y a las Universidades
Nacionales para dictar reglamentos de indole interna.

Articulo 186
El Consejo Universitario determinard la organizacion del personal
administrativo y el funcionamiento de los servicios correspondientes, de

acuerdo con el Reglamento respectivo
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2.4. Glosario

Administracion: Proceso de disefiar y mantener un ambiente en el que las

personas trabajen juntas para lograr los objetivos efectivamente.

Administracion como ciencia: Conocimiento organizado (conceptos, teoria,
principios y técnicas) en que se sustenta la practica de la administracién; la
ciencia explica sistematicamente los fendmenos de la administracion, como

lo hace en cualquier otro campo.

Ambiente ético: Ambiente de los administradores que se relaciona con los

grupos de estandares de conducta socialmente aceptados.

Ascenso: Cambio dentro de la organizacion a una puesto mas alto que tiene
mayores responsabilidades y que por lo general, requiere de habilidades y
conocimientos mas avanzados que en el puesto anterior. Normalmente el

ascenso trae consigo una mayor posicién y un aumento en remuneracion.

Autoridad funcional: Derecho que se delega en una persona o
departamento para controlar procesos, practicas, politicas u otros asuntos
especificos, relacionados con actividades que lleva a cabo personal de otros

departamentos.

Autoridad organizacional: Grado de libertad de accion en los puestos
organizacionales que le confiere a las personas que los ocupan el derecho

de usar su criterio al tomar decisiones.
Autoridad, paridad con la responsabilidad: Principio que sostiene que la

responsabilidad por la accién no debe ser mayor ni menor que la autoridad

delegada. La autoridad es el poder discrecional para ejecutar tareas y la
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responsabilidad es la obligacion que se le debe a quien realizé la delegacion

para que estas actividades se cumplan.

Capacitacién gerencial: Creacion de oportunidades mediante varios
enfoques y programas para mejorar los conocimientos y dominio que tenga

una persona en materia administrativa.

Competencias: Son las capacidades de poner en operacién los diferentes
conocimientos, habilidades y valores de manera integral en las diferentes
interacciones que tienen los seres humanos para la vida en el ambito

personal, social y laboral.

Competencias laborales: Se entienden como las actuaciones integrales
para identificar, interpretar, argumentar y resolver problemas del contexto con

idoneidad y ética, integrado al saber ser, el saber hacer y el saber conocer.

Conocimientos practicos de los gerentes: Conocimientos gerenciales
aplicados eficazmente y eficientemente en la préactica; incluyendo
conocimientos tanto de las ciencias que sustentan la administracion como

de la habilidad para aplicarlas a las realidades.

Control: Funcion administrativa que consiste en medir y corregir el
desempefio individual y organizacional para asegurar que los
acontecimientos se adecuen a los planes. Implica medir el desempefio con
metas y planes; mostrar donde existen desviaciones de los estandares y

ayudar a corregirlos.
Control del desempefio global: Control disefiado para medir el desempefio

total de una empresa, de una division integral de la misma o un proyecto o

programa importante.
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Coordinacion: Logro de la armonia de los esfuerzos individuales y de grupo

hacia el logro de los propdsitos y objetivos del grupo.

Delegacion de autoridad, proceso de: Determinacion de los resultados
esperados de un subordinado, asignacion de tareas, delegacion de
autoridad para cumplir éstas y atribuciones de responsabilidad por el logro de

las mismas.

Delegacion de autoridad: Investir de autoridad a un subordinado para que

tomo decisiones.

Desarrollo Organizacional (DO): Enfoque sistematico, integral y planeado
para mejorar la eficacia de los grupos de personas y de toda la organizacion,
mediante la utilizacion de diversas técnicas para identificar y resolver

problemas.

Direccion: Funcion de los administradores que implica el proceso de influir
sobre las personas para que contribuyan a las metas de la organizacion y
del grupo; se relaciona principalmente con el aspecto interpersonal de

administrar.

Disefio de trabajo: Estructuracion de un trabajo en términos del contenido,
funciébn vy relaciones. Puede concentrarse en puestos individuales o en
grupos de trabajo.

Eficacia: Consecucion de obijetivos; logro de los efectos deseados.

Eficacia: Logro de los fines con la menor cantidad de recursos; el logro de

objetivos al menor costo u otras consecuencias no deseadas.
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Efectivo: Para ser efectivo, hay que tener eficiencia més eficacia. La suma
de ellas nos lleva a ser efectivo lo cual es un elemento muy deseable para
quien se considere profesional. . La importancia de esta palabra es
fundamental para cumplir con los plazos (no asumir mas trabajos de los que
podemos hacer).

Elaboracion: Tendencias de un sistema abierto, y de un sistema social en
particular, a ampliar su fronteras o0 crear un nuevo supra-sistema con

fronteras mas extensas.

Estrategia: Determinacion del propdsito (o la mision) y los objetivos basicos
a largo plazo de una empresa y adopcion de cursos de accion y asignacion

de los recurso necesarios para lograr estos propositos.

Etica: Sistema de principios o valores morales que se relacionan con el juicio
moral, el deber y la obligacién; disciplina que trata del bien y del mal, de lo

correcto o incorrecto.

Evaluacion administrativa: Evaluacion del desempefio de los

administradores en sus puestos.

Evaluacion gerencial: Evaluacion del desempefio de los gerentes en sus
puestos, preferentemente en relacion con la determinacion y logro de

objetivos verificables y su actuacion como gerentes.
Evaluacién de rasgos: Evaluacién de las personas, tanto si se trata de
administradores, sobre la base de rasgos de su personalidad vy

caracteristicas orientadas hacia el trabajo.

Factores de higiene en la motivacion: Teoria del psicélogo Herzberg

segun la cual ciertas necesidades humanas motivan y otras sélo causan
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insatisfaccion si no se cubren; dicho en otra forma, la satisfaccion de la
segunda clase de necesidades es un factor de “mantenimiento” o de
“higiene”; éstos son factores en una situacién laboral como el salario, la
politica y la administracion de la compafiia, la calidad de la supervision, las
condiciones laborales, las relaciones interpersonales, el estatus y la

seguridad social.

Funciones de los gerentes: Planeacion, Organizacién, Ejecucion
(Asesoria), Direccién y Control. Conocidas como el Proceso Administrativo y

sus funciones fundamentales.

Gerentes: Aquellos que asumen las tareas y funciones de la administracion,

en cualquier nivel y cualquier tipo de empresa.

Gerentes; metas de los: Establecer y mantener un ambiente tal que los
individuos contribuyen a la obtencion de los objetivos del grupo con un costo
minimo (ya se trate de dinero, tiempo, esfuerzo, materiales incomodidad o

insatisfaccion) para crear una plusvalia, o “utilidades”.

Gerentes, tareas de: El disefio y mantenimiento de un ambiente para el
desempeiio eficaz y eficiencia de los individuos que trabajan juntos en

grupos para realizar misiones y objetivos seleccionados de antemano.

Integracion de personal o Recursos Humanos: Ocupar y mantener
ocupados los puestos en la estructura de la organizacion con personas
competentes. Esto se hace la 1) definir los requerimientos de la fuerza
laboral, 2) inventariar a las personas disponibles, 3) reclutar, 4) seleccionar
candidatos para los puestos, 5) asignar a los candidatos, 6) ascenderlos, 7)
evaluarlos, 8) planificar su carrera, 9) compensarlos y 10) capacitar o

desarrollar al personal.
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Inventario administrativo: Técnica, usualmente mediante una grafica, con
gue los gerentes de una empresa son clasificados como susceptibles de ser
ascendidos ahora, de ser ascendidos en un afio, como empleados con
potencial para la promocion futura, como personas de desempefio
satisfactorio pero que no merecen ascensos o como empleados a quienes se
deberia despedir. Otro término para “grafica de inventarios” es “grafico de

remplazos administrativos”.

Jerarquia de necesidades: Teoria de psicélogo Abraham Maslow segun la
cual las necesidades humanas basicas existen en un orden ascendente de
importancia (fisioloégicas, de seguridad, de afiliacion o aceptacion, de
estimacion y de autorrealizacion) y que, una vez satisfecha de una necesidad
de nivel inferior, las acciones que la suscitan dejan de representar una

motivacion.

Liderazgo, definicion del: La influencia, o el arte y el proceso de influir en
los seres humanos para que se esfuercen de modo voluntario y entusiasta en

la consecucion de los objetivos del grupo.

Linea: Relacion de autoridad en puestos organizacionales donde una
persona (administrador) tiene la responsabilidad de las actividades de otra
persona (el subordinado). Comunmente, aunque en forma errénea, se le
concibe como un departamento o persona y no como una relacion; también
es comun, aunque inexacto, que se piense en los departamentos importantes
de una empresa que se cree son los que mas contribuyen al logro de sus
objetivos, como son la comercializacién y la produccion en una compafiia

industrial.

Misidn o proposito: Funcion o tarea basica de una empresa o dependencia

0 de alguno de sus departamentos.
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Motivadores: Fuerzas que inducen a las personas a actuar o realizar algo;

fuerzas que influyen sobre la conducta humana.

Objetivos: Fines hacia los que se dirige la actividad; puntos finales de la

planeacion.

Organizacién: Concepto utilizado en diversas formas, como por ejemplo 1)
sistemas o patron de cualquier grupo de relaciones en cualquier clase de
operacion, 2) la empresa en si misma, 3) cooperacion de dos 0 mas
personas, 4) la conducta de los integrantes de un grupo y 5) la estructura

intencional de papeles en una empresa “formalmente organizada”.

Organizar: Establecer una estructura intencional de roles para que sean

ocupados por miembros de una organizacion.

Planeacion o planificacién: Seleccion de misiones Yy objetivos, vy
estrategias, politicas, programas y procedimientos para lograrlos; toma de

decisiones; seleccion de un curso de accion entre varias opciones.

Planes, tipos de: Proposito o mision, objetivos, estrategias, politicas,

procedimientos, reglas, programas y presupuestos.

Poder: Capacidad de las personas o grupos para inducir o influir en las
creencias o acciones de otras personas o grupos. Se pueden identificar
varias clases; la esencia de las politicas es la existencia de cierto grado de

discrecionalidad para guiar la toma de decisiones.

Presupuesto: Exposicion de planes y resultados esperados, expresados en

términos numeéricos; programa “convertido en numeros”.
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Principios: Verdad fundamental, o que en un momento determinado se
considera como tal, que explica las relaciones entre dos 0 mas grupos de
variables, por lo general una independiente y otra dependiente; pueden ser
descriptores, que explican lo que ocurrira, o perceptivos (0 normativos), que
sefialan lo que deben hacer una persona; en este ultimo caso reflejan alguna
escala de valores, como la eficiencia y, por consiguiente, implican criterios de

valor.

Procedimientos: Planes que establecen un método para manejar las
actividades futuras. Son series cronoldgicas de acciones requeridas, guias
para la accion, no para el pensamiento, que detallan la forma exacta en que

se deben realizar ciertas actividades.

Proceso de control: En administracion, el proceso basico implica: 1)
establecer estandares, 2) medir el desempefio con los estandares y 3)

corregir desviaciones indeseables.

Reglas: Normas que dictan la accion o la abstencion, pero que no permiten
la discrecionalidad; por ejemplo, “definitivamente, no fumar”.

Responsabilidad: Obligacion que los subordinados le deben a sus
superiores con respecto al ejercicio de autoridad que les fue delegada como

una forma para lograr los resultados esperados.

Responsabilidad social de los administradores: Responsabilidad de los
ejecutivos al llevar a cabo sus misiones aprobadas socialmente, de ser
sensibles, congruentes e interactuar y vivir con las fuerzas y los elementos

de su ambiente social.

Supervisores: lgual que gerentes, pero por lo general este nombre se aplica

a gerentes del nivel inferior, o de primera linea, de la administracion.
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Téctica: Planes de accion mediante los cuales se ponen en practica las

estrategias.

Teoria:  Agrupamiento  sistematico de conceptos y  principios
interdependientes que forman un marco para un conocimiento mas

significativo.

Teoria de equidad: Sistema de principios relacionado con los juicios o
criterios personales sobre la equidad o justicia de la recompensa que reciben
con sus aportaciones (que incluyen factores tales como el esfuerzo, la

experiencia y la educacion) en comparacion con la que reciben otros.

Teoria de la motivacion basada en las expectativas: Teoria segun la cual
las personas seran motivadas por su expectativa de que una accion en

particular de su parte conducira a un resultado deseado.

Teoria X y Teoria Y: Suposicion sobre la naturaleza de las personas,
segun Douglas Mc Gregor. Por ejemplo; la Teoria X sugiere que las personas
les desagradan el trabajo y, si pueden, lo evitaran. Por otra parte, la Teoria
E indicaria, por ejemplo, que dedicar esfuerzos fisicos y mentales al trabajo

es tan natural como jugar o descansar.

Toma de decisiones: Seleccion de un curso de accidbn entre varias

opciones; seleccioén racional de un curso de accion.

Unidad de mando: Hacer que cada subordinado dependa directamente sélo
de un superior. El principio de la unidad de mando Unicamente implica que
cuanto mas dependa una persona de un solo superior, menor sera el
problema de confusién de las instrucciones y mayor la sensaciéon de

responsabilidad personal por los resultados.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO REFERENCIAL

3.1 Disefo de la Investigacién

El disefio de esta investigacién estd enmarcado por su estrategia que
adopta el investigar, para responder al problema planteado, en un disefio no

experimental.

Para Palella Stracuzzi y Martins Pestana (2006): Es el que se
realiza sin manipular en forma deliberada ninguna variable. El
investigador no sustituye intencionalmente las variables
independientes. Se observan los hechos tal y como se presentan
en su contexto real y en un tiempo determinada o no, para luego
analizarlos. Por lo tanto, en este diselo no se construye una
situacion especifica sino que se observan las que existen. Las
variables independiente ya han ocurrido y no pueden ser
manipuladas, lo que impide influir sobre ellas para modificarlas (p.
96)

3.2 Tipo y Nivel de la Investigaciéon

3.2.1. Tipo de Investigacién

Este se refiere a la clase de estudio que se va a realizar. Orienta sobre
la finalidad general del estudio y sobre la manera de recoger las
informaciones o datos necesarios por lo tato esta investigacion es de Campo.
Segun Ramirez (1998) (citado por Palellay Martins, 2006):

Consiste en la recoleccion de datos directamente de la realidad
donde ocurren los hechos, sin manipular o controlar variables.
Estudia los fendémenos sociales en su ambiente natural. El
investigador no manipula variables debido a que esto hace perder
el ambiente de naturalidad en el cual se manifiesta y desenvuelve
el hecho. (p. 97)
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3.2.2. Nivel de Investigacién

El nivel de investigacion, tal como lo platea Arias (1997) se refiere "al
grado de profundidad con que se aborda un objeto o fenomeno" (p. 47). Por
lo tanto el tipo de investigacién a se va a realizar esta determinada en el nivel
descriptivo, este hace énfasis sobre conclusiones dominantes o sobre como

una persona, grupo o cosa se conduce o funciona en el presente.

De acuerdo a Arias (1997) (citado por Palella y Martins, 2006): "Sefiala
gue este nivel de investigacion consiste en la caracterizacion de un hecho,
fendmeno o grupo con el fin de establecer su estructura o comportamiento

(...) miden de forma independiente las variables." (p. 48 y 102)

3.3 Poblacién y Muestra

Todo estudio, en fase de disefio, implica la determinacion del tamafio

poblacional y muestra necesario para su ejecucion.

3.3.1. Poblacion

Se define tradicionalmente la poblacién como "el conjunto de todos los
individuos (objetos, personas, eventos, etc.) en los que se desea esturar el
fenémeno. Estos deben reunir las caracteristicas de lo que es objeto de
estudio” (Latorre, Rincon y Arnal, 2003) El individuo, en esta acepcion, hace
referencia a cada uno de los elementos de lo que se obtiene la informacién.

Los individuos pueden ser personas, objetos o0 acontecimientos.

Para Buendia, Colas y Hernandez (1998): "Poblacién es un conjunto
definido, limitado y accesible del universo que forma el referente para la
eleccion de la muestra. Es el grupo al que se intenta generalizar los

resultados”. (p. 28)
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Para Palella y Martins (2006): "la poblacién de una investigacion es el
conjunto de unidades de las que se desea obtener informacion y sobre las
gue se van a general conclusiones.” (p. 115)

La poblacion es un conjunto finito o infinito de elementos, personas o
cosas pertinentes a una investigacion en esta investigacion la poblacién son
trece (13) personas entre los Decanos, Directores y Coordinadores de las

Universidades Privadas venezolanas.

3.3.2. Muestra

La muestra representa un subconjunto de la poblacion, accesible y
limitado, sobre el que realizaremos las mediciones o el experimento con la
idea de obtener conclusiones generalizadas a la poblacion.

Segun Sierra Bravo (1988): A veces . una muestra puede ofrecer
resultados mas precisos de una encuesta total, aunque esté afectada del

error que resulta de limitar el todo a una parte”. (p. 175)

Las muestras presentan evidentes ventajas, respecto del estudio de
poblaciones. Con una muestra relativamente reducida en relacién a la
poblacién, se pueden encuestar grandes poblaciones y nucleos humanos,
gue de otra manera seria muy dificil o practicamente imposible investigar,
suponen una gran economia en las encuestas y la posibilidad de mayor

rapidez en su ejecucion.

En el estudio a realizarse la muestra serd un muestreo no probalistico

accidental como lo define Palella y Martins (2006):

Consiste en no prefijar ningun criterio de seleccion, excepto el
tamafo de la nuestra. Por ejemplo, se quiere encuestar a 45
profesores de las universidades privadas venezolanas, para
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recabar informacién vinculada al proceso gerencial en la
institucién. Una manera de hacerlo puede ser encuestar a los 45
primeros que entren a la universidad. Este procedimiento es
practico, pero la generalizacion de los resultados puede resultar
inadecuada. (p. 124)

Por su parte Hernandez (citado por Castro, 2003), expresa que “si la
poblacion es menor de cincuenta (50) individuos, la poblacién es igual a la
muestra” (p.69) por lo antes expuesto la muestra estara conformada por el

100% de la poblacion, que sera de trece (13) personas.

3.4 Técnicas e Instrumentos de recoleccién de datos

En este capitulo se presentan las técnicas en cuanto a la seleccion de
los de los instrumentos y técnicas de recoleccion de la informacion mas

utilizadas y la forma de describirlos.

Segun Aria (2006) la observacion es una técnica una que consiste en
visualizar o captar mediante la vista, en forma sistematica, cualquier hecho,
fendmeno o situacion que se produzca en la naturaleza o en la sociedad, en
funcién de unos objetivos de investigacion pre-establecidos. (p. 69) Los
instrumentos pueden ser observacion del participante, observacion libre y
observacion estructurada, igualmente pueden utilizarse lista de cotejo o de
chequeo.

La entrevista, la encuesta y sus instrumentos para Arias (2006), se
definen la encuesta como una técnica que pretende obtener informacion que
suministra un grupo o muestra de sujetos acerca de si mismos, o en relacién

con un tema en particular. (p. 72)

El cuestionario sera disefiado con Ocho (8) indicadores con cuarenta y

cinco (45) preguntas dicotomicas de acuerdo a los requerimientos del
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investigador para desarrollar los objetivos especificos de la investigacion.
Estas técnicas de recoleccion de datos, se pueden utilizar donde el

investigador establece un formulario.
3.5 Validez del Instrumento:

Se refiere al grado en que el instrumento de recoleccién de informacién
mida lo que en realidad se desea medir y ésta se determina a través de un
procedimiento llamado juicio de expertos donde tres (3) especialistas.

Segun Pallella y otros (2006): “la validez se define como la ausencia de
sesgos. Representa la relacion entre lo que se mide y aquello que realmente

se quiere medir.” (p. 172)

El procedimiento se realizé a partir de la entrega de una copia del
planteamiento del problema, copia del cuadro de variables y su
opecionalizacion, copia del instrumento y copia de la matriz de validacion
para cada experto estudie y responde los siguientes aspectos: Coherencia
con los objetivos de la investigacion, correspondencia entre los items con los
indicadores establecidos en la operacionalizacion de las variables, redaccion

de instrucciones. Los profesores expertos fueron:
Dr. Emelin Graterol, C.1.: 5.003541
Dra. Carla Mena, C.l.: 11.920.792
Msc. Norma Boersner, C.1.: 3.290.544

Este tipo de validez es béasico pues hace que el instrumento tenga
definido claramente el constructo teérico que pretende medir y que el mismo
pueda operacionalizarse mediante indicadores coherentes a partir de los

cuales sea posible obtener indices.
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3.5 Técnicas e instrumentos para el anélisis de los datos:

Para Valarino, Yaber y Cemborain (2011): es el registro de la
informacion y se recopilan los datos, se pasa a su andlisis e interpretacion,
para responder a la pregunta de la investigacion, todo esto como actividades
descritas en cada fase del método a la cual compete realizar analisis de
datos.

Analizar significa ordenar, categorizar, fraccionar, descomponer,
manipular y resumir datos para responder a las preguntas de investigacion
(Kerlinger, 1986, p. 237). Interpretar es un proceso posterior al andlisis, en el
cual se infieren significados a partir del mismo, establecer comparaciones,
relaciones entre los datos, con la teoria u otras investigaciones. Técnicas
para la proyeccion de los resultados es proyectar los resultados se utilizan

las representaciones: textuales, tabular y grafica.

Los resultados son el producto final del proceso de investigacion, es la
seccion en la cual se proyectan las informaciones obtenidas por medio de las
técnicas e instrumentos de recoleccion de datos; en algunos casos en un
capitulo que por seccién correspondientes al numero IV, al proyectar los
resultados es necesario hacer una breve introduccion antes de los mismos,

con el objetivo de perfilar o destacar la finalidad de la proyeccion de estos.
3.6 Sistema de variables:

Las variables representan los elementos o factores que pueden
experimentar alteraciones y que a su vez pueden ser objetos de estudios.
Salkind, 1999 (citado en Manual de trabajo de grado de la UPEL, 2003),
expresa que “una variable es un sustantivo, no adjetivo y representa una

clase de resultado que puede asumir mas de un valor”

En otras palabras, la variable es una caracteristica con capacidad de

asumir distintos valores, ya sea cualitativa o cuantitativamente y adquiere
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valores en la investigacion cuando pueden ser relacionadas con otras. A

continuacioén se presenta el cuadro de variables:

Cuadro No. A

Identificacion y Definicion de las Variables

OBJETIVOS ESPECIFICOS

VARIABLES

DEFINICION CONCEPTUAL

Describir la situacion actual de los | Sjtuacion actual de las | Conceptualizacion tedricamente
perfles  de  competencias | .ompetencias de las competencias
gerenciales de los Decanos, . .
_ _ gerenciales de los | gerenciales.
Directores y Coordinadores de las .
) ) . Decanos, Directores y
Universidades Privadas ]
Coordinadores
venezolanas.
Establecer las debilidades y | Debilidades y fortalezas en | Se  describiran  todos  los

fortalezas en la gestion del

la gestion del talento

aspectos tedricos y practicos de

talento humano basado en las -
_ _ humano las debilidades y fortalezas en la
competencias gerenciales de los »
) gestion del talento humano
Decanos, Directores y
. basado en las competencias
Coordinadores de las P
Universidades Privadas gerenciales.
venezolanas.
Determinar el erfil de . . . .
_ P Perfil de competencias | Se determinaran los perfiles de
competencias gerenciales de los ial d | ) )
_ gerenciales e 0S | competencias gerenciales
Decanos, Directores Y | Decanos, Directores :
. ' Y| segun las teorias gerenciales y
Coordinadores de las .
Coordinadores d t .
Universidades Privadas € competencias.

venezolanas.

Fuente: Marciales, A. (2012
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3.6.1. Operacionalizacion de Variables:

Operacionalizacion de una variable es el procedimiento por el cual se
pasa de variables generales a indicadores, es un proceso de medicién que
segun Lerma, ((citado en Manual de trabajo de grado de la UPEL, 2003),

estad compuesto por tres fases que se presentan a continuacion:

1. Busqueda de las dimensiones de cada variable: el cual consiste en
ubicar el &rea o las &reas de estudios de manera global.

2. Construir o elaborar los indicadores relacionados con las
dimensiones que seran de estudio en las bases tedricas.

3. Obtener informaciéon cualitativa o cuantitativa por medio de cada

uno de los items que conforman el instrumento de recoleccién de datos.
Para Palella, Metensy Stracurzzi (2006),

La definicion operacional prende identificar los elementos y datos
empiricos que expresan y especifican el fendmeno en cuestion. La
variable se define en términos de las acciones que sirven para
medirla. Indica qué hacer para que cualquier investigar pueda
observar el fenémeno. (p. 79)

Esta definicion operacional asigna significado a una variable
describiéndola en términos observables y comprables para poder

identificarla.
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Cuadro No.B

Operacionalizacion de Variables

OBJETIVOS ESPECIFICOS VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES ITEMS
Describir la situacion actual | Situacion actual | Planificacion Objetivos Grupo |
de los perfiles de | de las | Organizacion Gestion y9
competencias  gerenciales | competencias Direccion Liderazgo
de los Decanos, Directores y | gerenciales de los | Control Comunicacion
Coordinadores de las | Decanos, Toma de | Toma de
Universidades Privadas | Directores y | decisiones decisiones
venezolanas. Coordinadores Control

Grupo
Establecer las debilidades y | Debilidades y | Técnicas Capacidad 2y3
fortalezas en la gestion del | fortalezas en la | Humanas Delegacién 7y8
talento humano basado e | gestién del talento | Motivacion Autoridad
competencias  gerenciales | humano Relaciones
de los Decanos, Directores y Interpersonales
Coordinadores de las Experiencia
Universidades Privadas Competencias
venezolanas. Clasificacion
Determinar el perfil de | pgj de | Personal Competencias Grupo
competencias  gerenciales | competencias Profesional Capacidad de | 4,5y6
de los Decanos, Directores y | gerenciales de los | Perfil liderazgo

Coordinadores de las

Universidades Privadas

venezolanas.

Decanos,
Directores y
Coordinadores

Fuente: Marciales, A. (2012)
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CAPITULO IV

PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Situacion actual de las competencias gerenciales de los
Decanos, Directores y Coordinadores de las universidades privadas

venezolanas:

Para comprender la situacién actual de competencias se presenta la
siguiente definicion “es el conjunto de comportamientos, habilidades,
conocimientos y actitudes que favorecen el correcto desempefio del trabajo y
gue lo organizacion tiene interés en desarrollar o reconocer en sus
colaboradores de cara a la consecucion de los objetivos estratégicos de la

empresa”. (Alamillo y Villamor, citado en Bolivar, C., 2002: 2).

Las competencias profesionales en el ambito de la Educacion Superior
se considera como: un conjunto de capacidades para la integracion de
conocimientos, habilidades y actitudes, en el contexto socio-laboral que le
permita a los profesionales: interpretarlo, argumentarlo y proponer soluciones
desde una actitud innovadora y creativa en la solucién de problemas (Diaz

Dominguez, T.).

Es importante para las Universidades Privadas venezolanas tener un
sistema de competencias que le permite impulsar la formacién como lo
refiere Mertens; ya que la educacién es la base y juega un papel
importantisimo en la gestion de calidad de servicios en todas las
organizaciones sin distintivo al area que se especialicen sea produccion de

bienes o servicios.
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Este planteamiento es esencial en las instituciones de formacion
profesional como lo es la educacion basica que tiene un papel esencial e
indelegable en la preparacion para el trabajo. Las concepciones de
formacion, clasica, tradicional, la analizan como la transmision organizada y
sistemética de un conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes que

permiten al trabajador una superacion de sus calificaciones personales.

Por lo antes expuesto la situacion que presentan las Universidades
Privadas venezolanas en la actualidad sobre los perfiles de competencias
gerenciales para los Decanos, Directores y Coordinadores no estan
definidos, solamente se rigen por las funciones que establece la Ley de

Universidades.

Los Decanos, Directores y Coordinadores son nombrados por su
trayectoria como profesores de acuerdo al tiempo de desempefio en las
universidades; es necesario que cumplan con las competencias en el ambito
gerencial y su significacion desde una perspectiva psicoldgica y educativa,

en este sentido se destaca que las competencias son:

e Caracteristicas permanentes de las personas.

e Se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea 0 un
trabajo.

e Estan relacionadas con la ejecucion exitosa de una actividad.

e Tienen una relacion causal con el rendimiento laboral, es decir,
no estan asociadas con el éxito sino que asume que realmente
lo causan.

e Pueden ser generalizadas a mas de una actividad.

e Combinan lo cognoscitivo, lo afectivo, lo conductual.

En este sentido, toma especial relevancia el concepto de gestion de

competencias, de Alles (2006) la “Gestién por Competencias, hace referencia

109



a las caracteristicas de personalidad, devenidos comportamientos, que
generan en un desempefio exitoso de trabajo. Cada puesto de trabajo puede
tener diferentes caracteristicas en empresas y/o mercados diferentes”. (p.29).

Entendida como la capacidad productiva de un individuo que se defina
y mide en términos del desempefio en su determinado contexto laboral, y no
solamente de conocimientos, habilidades o destrezas; es decir, la

competencia es la integracion entre el “saber”, el “saber hacer”, el “saber ser

La competencia laboral proporciona informacién sobre el capital
intelectual que portan los individuos, asegura si realmente éstos cumplen con
el estandar de calidad establecido por rama, industria o area ocupacional, y

determina el nivel de desemperio de la fuerza de trabajo.

Desde una perspectiva amplia y compleja, la formacion de competencias no
es responsabilidad solamente de las instituciones educativas, sino también de
la sociedad, del sector laboral-empresarial, de la familia y de la persona para
complementar y sustentar lo mencionado anteriormente el autor Tabon (2010)
‘Los cinco ejes necesarios para la formar personas idoneas son: 1)
Responsabilidad de las instituciones educativas; 2) Responsabilidad social; 3)
Responsabilidad del sector la labor-empresarial-econémico; 4) Responsabilidad

de la familia y 5) Responsabilidad personal.” (p. 16).

Todos los cinco ejes se deben considerar a la hora de la formacién el
personal administrativo, operativo sino que también el gerencial, siendo el
mas importante para las organizaciones en el logro de los objetivos y la

mision empresarial.

Para una mejor comprension se presenta el siguiente grafico con los

cinco ejes necesarios de la formacion por competencias:
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GRAFICO A: LOS CINCO EJES DE LA FORMACION DE COMPETENCIAS

.,-——/—‘—F—-_-—“"'

Educacion,
Experiencias,
Habilidades y

Talento

1

Saber hacer

N

Poder hacer Querer hacer

Valores politicos Motivaciones

Procesos Valores personales

Procedimientos Actitudes

Fuente: Elaborado por Marciales A. (2013
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A continuacion se describen como estan conformadas cada una de los

cinco ejes de la formacion de competencias:

1.

Responsabilidad educacion: Formacion integral, experiencias,
habilidades, didactica de calidad, talento humano capacitado para
tal propdsito (directivos y docentes), destrezas, aptitudes, actitudes.
Responsabilidad social: Es la promocion de una cultura de
formacion del talento humano con idoneidad, fortalecimiento de los
valores de solidaridad y cooperacion, politica educativa, medios de
comunicacion y recursos.

Responsabilidad del sector laboral-empresarial-economico: Consiste
en participar activamente en la formacion de  competencias
mediante su integracion con el sistema educativo, integracion con la
sociedad, recursos economicos, reportes de requerimientos,
idoneidad, cooperacion, solidaridad y competencia.

Responsabilidad familiar: Es formar s sus miembros en valores de
convivencia, respeto, emprendimiento, dialogo, contacto,
autorreflexion, liderazgo autorrealizacion y comun-union, ética
ciudadana, articulacion con la sociedad, articulacion con las
empresas y habilidades basicas de pensamiento.

Responsabilidad personal:

Es la formacion de las propias competencias desde autoformacion,

autogestion, proyecto ético de vida y autorrealizacion.

Descripcion de cargos gerenciales de los Decanos, Directores y

Coordinadores de las Universidades Privadas:

Se define un cargo como “una unidad de la organizacion, con un

conjunto de deberes y responsabilidades” (Chiavenato 1990). Los deberes y

responsabilidades de un cargo, que corresponde a los empleados que lo
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desempeian, proporcionan los medios para que estos contribuyeran al logro

de los objetivos en la organizacion.

La descripcion de los perfiles de cargos, es un proceso que consiste
en enumerar las funciones y tareas que lo conforman y lo diferencian de los
demds cargos de la empresa. Estas funciones y tareas de cargo es la que
hace el ocupante del mismo, su periodicidad en de la ejecucion, indica
cuando lo hace, los objetivos, es porque lo hace.

Por lo antes expuesto se evidencia que los Decanos, los
Directores y Coordinadores no tienen una definicibn de sus cargos, pero
cumplen en ellos funciones establecidas en la Ley de Universidades;
basicamente hacen un inventario de los aspectos significativos del cargo, de
los deberes y responsabilidades que les asignan, donde no se establecen los
objetivos y las metas claramente, es por ello, que aplican o cumplen las
funciones administrativas basicas como son:

GRAFICO B: FUNCIONES ADMINISTRATIVAS

P ——

Planeacion

Direccion

Fuente: Elaborado por Marciales, A. (2013)
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De acuerdo con el razonamiento que se ha venido realizando se
determina que un gerente exitoso al igual que los Decanos, los Directores y
Coordinadores de las Universidades Privadas llevan a cabo en forma capaz
las cuatro funciones administrativas basicas mencionadas (planeacion,
organizacion, direccién y control). Sin embargo, la cantidad de tiempo que

dedica un gerente en cada funcién depende del nivel particular del trabajo.

Sin importar el nivel en una organizacién o institucion universitaria, la
mayoria de los gerentes como los Decanos, Directores y Coordinadores
realizan las cuatro funciones gerenciales en forma mas 0 menos
simultdaneamente, mas que en un orden rigido predeterminado, para lograr

metas organizacionales.

Las competencias gerenciales estan claramente definidas, es por ello
gue los Decanos, Directores y Coordinadores de las Universidades Privadas
combinan las preocupaciones de los gerentes con las competencias
gerenciales que fomentan la excelencia, para apreciar la funcion de los
Decanos, Directores y Coordinadores de las Universidades Privadas, que
son similares a la de los gerentes en la actualidad; es esencial una

comprension solida de las competencias necesarias para la gestion.

Existen diversas competencias gerenciales, de las cuales seis son

centrales y vitales, que se indican a continuacion:

Manejo de personalizada
Accion estratégica, gestion y capital humano

Globalizacién, multicultural y cambios en las organizaciones

Planeacion y Administraciéon

1

2

3

4. Trabajo en equipo
5

6. Comunicacion

7

Liderazgo, motivacién y conocimiento profesional
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El mejor procedimiento para obtener la informacion sobre cada puesto y sus

debilidades y fortalezas fue realizar un cuestionario: desde el méaximo

responsable del &rea hasta el ocupante del puesto en cuestidn, este método

es eficaz por razones de tiempo y en funcion del tamafio y la complejidad de

la organizacion.

Definicibn de debilidades y fortalezas en

presentes en los cargos gerenciales,

las competencias

de los Decanos, Directores y

Coordinadores de las Universidades Privadas venezolanas.

CUADRO No. 1

INDICADOR EVALUACION DE COMPETENCIAS

SIEMPRE

CASI
SIEMPRE

ALGUNAS
VECES

CASI
NUNCA

NUNCA

1. Recopila informacién para conocer la situacion.

I. Toma de | 3.Involucra a otros en el analisis y eleccion de alternativas.

Decisiones

posibles consecuencias.

4. Asume riesgos en el momento oportuno calculando las

por ellas.

5. Evaluia las fortalezas de las decisiones y se responsabiliza

GRAFICO NO. 1
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Fuente: Marciales A. (2013)
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De acuerdo con los resultados se puede evidenciar que la toma de
decisiones que es una de las competencias mas importantes de los cargos
antes indicados, se basa casi siempre en la recopilacion, analisis de la
importacion para elegir la mejor alternativa y asi tomar la decision mas
efectiva, aunque casi siempre estan dispuesto a asumir riesgos la
importancia de elegir la mejor alternativa, para tomar la decisibn mas

efectiva, calculando las posibles consecuencias.

Donde se observan méas debilidades es en la variedad de opciones
para seleccionar la alternativa que se corresponda con los objetivos y las
metas de la institucion. Esto permite tomar las decisiones mas acertadas
gue cumpla con el principio de la disminucion de costos y la maximizacion de

las utilidades.
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CUADRO No. 2

INDICADOR EVALUACION DE COMPETENCIAS SIEMPRE CASI ALGUNAS CASI NUNCA
SIEMPRE VECES NUNCA

6. Conoce las fortalezas y debilidades de su

equipo.

Il. Direccion y 7. Tiene capacidad de resolver conflictos de
desarrollo de forma compartida para el aprendizaje.

personas

8. Impulsa los cambios de manera activa.

9. Promueve los conocimientos y habilidades
necesarias para desarrollar a las personas de
los diferentes quipos de trabajo.

10. Genera el compromiso del personal a su

cargo con los objetivos definidos.

GRAFICO NO.2

Il. DIRECCION Y DESARROLLO DE PERSONAS
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° CONOCE TIENE IMPULSA PROMUEVE GENERA

CAPACIDAD

OSIEMPRE 2 2 4 6 3
@CASI SIEMPRE 8 8 3 3 5
DOALGUNAS VECES 2 2 6 3 5
OCASI NUNCA 1 1 o] 1 0
@NUNCA o] 0 o] 0 0

Fuente: Marciales A. (2013)

En cuanto a la direccion y desarrollo de las personas podemos
apreciar en el grafico que su mayor debilidad es no conocer las fortalezas y
debilidades de su equipo de trabajo y que no cuente con las capacidades
para resolver conflictos en el momento oportuno. Asi mismo se contradicen
porque afirman que siempre promueven los conocimientos y habilidades
necesarios para desarrollar a las personas que forman los equipos de

trabajo, y ademas no impulsan los cambios de una manera activa.
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En consecuencia del analisis realizado a la gréfica se puede captar
gue otra debilidad es no propiciar o generar el compromiso del personal a su
cargo con los objetivos definidos por la institucion de acuerdo a las funciones

y tareas que desempeiian.
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CUADRO NO. 3

INDICADOR EVALUACION DE COMPETENCIAS SIEMPRE CASI ALGUNAS CASI NUNCA
SIEMPRE VECES NUNCA
11. Utiliza el liderazgo para influir en la
conducta de los seguidores.
1. Liderazgo
para el cambio 12. Comparte claramente directrices, los
objetivos, las prioridades y las comunica.
13. Capaz de motivar e inspirar a los otros.
14. Orienta los esfuerzos para afrontar el
cambio en forma positiva y asegurando
competitividad y efectividad a largo plazo.
15. Tiene adecuada capacidad para manejar
los conflictos: escuchar e integrar al personal.
GRAFICO No.3
lll. LIDERAZGO PARA EL CAMBIO
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24
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UTILIZA COMPARTE CAPAZ ORIENTA TIENE
OSIEMPRE 5 5 5 2 3
BCASI SIEMPRE 5 4 3 7 5
OALGUNAS VECES 3 2 3 3 5
OCASI NUNCA 0 2 1 1 0
BNUNCA 0 0 1 0 0

Fuente: Marciales A. (2013)

Se puede comprobar que el liderazgo para el cambio se presenta
como una fortaleza ya que se utiliza este para influir en la conducta, motivar
e inspirar confianza en su personal asi como compartir claramente las

directrices, la comunicacion y las prioridades de la institucién.

Sin embargo presenta como debilidad la orientacion de los esfuerzos

para el cambio en forma positiva y asegurando competitividad y efectividad a

largo plazo, en cuanto a escuchar e integrar, al personal.
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CUADRO NO. 4

INDICADOR

EVALUACION DE COMPETENCIAS

SIEMPRE CASI

SIEMPRE

ALGUNAS
VECES

CASI
NUNCA

NUNCA

IV. Control vy

seguimiento

16. Monitorea el cumplimiento de las tareas

asignadas.

17. Establece pautas de medicion del

desempefio.

18. Determina cronograma de cumplimiento de
objetivos en base al tiempo establecido.

19. Establece planes de accion para el alcance
de los objetivos y metas.

20. Elabora reportes de gestion.

GRAFICO No. 4
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Fuente: Marciales A. (2013)

un cronograma de cumplimiento de objetivos en base al tiempo establecido

al igual que monitorear el cumplimiento de las tareas asignadas al personal.

relacionado con el control, monitoreo y seguimiento de los planes de accién
para alcanzar los objetivos y metas lo cumplen de acuerdo al cronograma

estipulado, en donde se presenta una debilidad manifestada algunas veces

en el establecimiento de las pautas de medicion del desempefio
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Sobre la base de lo anterior se puede visualizar que todo lo




Con respecto a la elaboraciébn de reportes de gestion se puede
evidenciar que esta entre siempre, casi siempre y algunas veces lo realizan,
esto se puede considerar como una debilidad ya que estos reportes de
gestion son muy importantes para lograr un excelente control y seguimiento

de los objetivos y metas establecidas por la alta gerencia.

121



CUADRO NO. 5

INDICADOR EVALUACION DE COMPETENCIAS SIEMPRE CASI ALGUNAS CASI NUNCA
SIEMPRE VECES NUNCA
21. Se documenta sobre el asunto de
negociaciéon y los alcances de las posibles
decisiones.
V. Negociacion 22. Escucha y comprende la posicion del otro.
23. Argumenta con fundamentos los objetivos
por cumplir.
24. Discrepa de otros de manera abierta, directa
y respetuosa.
25. Llega a acuerdos y verifica que ambas
partes resulten beneficiadas.
GRAFICO NO. 5
V. NEGOCIACION
8 -
74
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34
24
1 0 0 0 0 0
0 DOCUMENTA ESCUCHA ARGUMENTA DISCREPA LLEGA
OSIEMPRE 2 7 5 5 5
@ CASI SIEMPRE 4 3 5 4 6
OALGUNAS VECES 5 3 3 4 2
OCASI NUNCA 2 0 0 0 0
@NUNCA 0 0 0 0 0

Fuente: Marciales A. (2013)

En el Grafico No. 5 que corresponde la negociacion esta referido a los

alcances de las posibles decisiones, comprension, argumentacion, acuerdos

y discrepancias con los clientes internos como externos se encuentran muy

pareja entre siempre, casi siempre se cumplen; se puede considerar en parte

fortalezas porque se escucha y comprender las partes de manera abierta,

directa y respetuosa, se llegan a acuerdos entre ellos y se verifican que estos

acuerdos resulten beneficiosos para ambos.
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CUADRO NO. 6

INDICADOR EVALUACION DE COMPETENCIAS SIEMPRE CASI ALGUNAS CASI NUNCA
SIEMPRE VECES NUNCA

26. Realiza las actividades cuando tiene

oportunidad y n las deja para después.

VI. Sentido de 27. Jerarquiza las tareas que debe realizar.

urgencia

28. Conoce y entiende las consecuencias de no

realizar las actividades que le son asignadas.

29. Discrepa de otros de manera abierta, directa
y respetuosa.

30. Se compromete a cumplir sus obligaciones a
pesar de las circunstancias.

GRAFICO No. 6

g - VI. SENTIDO DE URGENCIA
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o1 REALIZA JERARQUIZA CONOCE MANTIENE COMPROMETE
OSIEMPRE 4 7 7 5 7
BCASI SIEMPRE 4 5 3 5 4
OALGUNAS VECES 5 1 3 2 2
OCASI NUNCA 0 0 0 1 0
BNUNCA 0 0 0 0 0

Fuente: Marciales A. (2013)

Con respecto al Grafico No. 6 donde se analizan las actividades en
cuanto a la oportunidad de su realizacién y no dejarlas para después eso se
considera una debilidad, ya que se deben realizar al momento en que se

presentan.

Con relacion a los otros puntos de andlisis como es la jerarquizacion
de las tareas, tener conocimiento de las consecuencias de no realizar las
actividades que le son asignadas, el cumplir con sus obligaciones a pesar de

las circunstancias que se presentan es considerado una fortaleza.

Aqui se visualiza que los clientes internos estan comprometidos con la

realizacion de sus tareas.
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CUADRO NO. 7

INDICADOR EVALUACION DE COMPETENCIAS SIEMPRE CASI ALGUNAS CASI NUNCA
SIEMPRE VECES NUNCA
31. Detecta errores de manera inmediata y los
corrige oportunamente.
VII. Orientacion 32. Extrae datos importantes de informacion
al detalle muy amplia.
33. Se asegura que los datos esenciales de un
conglomerado de informacién muy amplio
estén correcto.
34. Atiende los pormenores de una situacion o
documento sin perder la visién general de la
situacion.
35. Entiende el impacto y las consecuencias
que genera un error pasado por alto.
GRAFICO No. 7
VIl. ORIENTACION AL DETALLE
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07 DETECTA EXTRAE ASEGURA ATIENDE ENTIENDE
OSIEMPRE 4 4 7 7 8
BCASI SIEMPRE 6 6 4 3 4
DALGUNAS VECES 3 3 2 3 0
OCASI NUNCA 0 0 0 0 1
@NUNCA 0 0 0 0 0

Fuente: Marciales A. (2013)

Segun los resultados se pueden considerar la orientacion a los
detalles como fortalezas ya que en esta competencia siempre se cumplen de
manera inmediata la deteccion de errores y los corrigen oportunamente, se
extraen datos importantes de informacion de forma amplia, se aseguran que
la informacidén esté correcta, se atienden los pormenores de una situacion o

documento sin perder la vision general de la situacién y se entiende el

impacto y las consecuencias que genera un error pasado por alto.
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CUADRO NO. 8

INDICADOR EVALUACION DE COMPETENCIAS SIEMPRE CASI ALGUNAS CASI NUNCA
SIEMPRE VECES NUNCA
36. Conoce el mercado y detecta oportunidades
de negocio para la institucion.
VII.  Habilidad 37. Escucha las necesidades del cliente y le
Comercial ofrece servicios ajustados a sus requerimientos.
38. Conoce el portafolio de servicios de la
institucion 'y persuade en funciéon de los
beneficios de esta.
39. Cierra negocios rentables y define acuerdos
que puedan ser cumplidos por la institucion.
40. Expone con claridad las ideas y genera
empatia con los clientes internos y externos.
GRAFICO No. 8
VIIl. HABILIDAD COMERCIAL
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5
4 4
3
2
1
0 CONOCE ESCUCHA CONOCE CIERRA EXPONE
OSIEMPRE 4 4 5 2 3
BCASI SIEMPRE 3 2 5 3 4
OALGUNAS VECES 4 5 3 3 4
OCASI NUNCA 2 2 0 3 1
BNUNCA 0 0 0 2 1

Fuente: Marciales A. (2013)

En el gréfico que esta relacionado con la habilidad comercial se

presentan como debilidades el cierre de negocios y la definiciébn de acuerdos

gue no puedan cumplirse por parte de la institucion, asi como la exposicién

con claridad de ideas y generar la empatia con los clientes externos.

Las fortalezas estan presentes en el conocimiento de oportunidades

de pactar acuerdos viables para la institucion, escuchar las necesidades de

los clientes externos e internos y ofrecer servicios ajustados a sus

requerimientos.
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CUADRO NO. 9

INDICADOR EVALUACION DE COMPETENCIAS SIEMPRE CASI ALGUNAS CASI NUNCA
SIEMPRE VECES NUNCA
41. Plantea opciones para solventar problemas.
IX. Proactividad 42. Buscar mejorar las condiciones actuales y
plantea opciones viables para implementarlas.
43. Excede las funciones definidas en su cargo.
44. Busca nuevas formas de hacer su trabajo
més agil.
45. Plantea alternativas para  prevenir
situaciones indeseables.
GRAFICO No. 9
IX. PROACTIVIDAD
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07 PLANTEA BUSCA EXCEDE BUSCA PLANTEA
OSIEMPRE 6 5 5 5 6
BCASI SIEMPRE 5 4 3 3 4
OALGUNAS VECES 2 3 2 5 3
OCASI NUNCA 0 1 3 0 0
@NUNCA 0 0 0 0 0
Fuente: Marciales A. (2013)

Para ilustrar los resultados en este grafico donde la competencia es la

proactividad, todas son fortalezas, donde se plantean opciones para

solventar problemas, buscar las mejores condiciones actuales y plantear las

opciones de viabilidad para su implementacion.

Las personas que exceden las funciones definidas en su cargo,

buscan nuevas formas de hacer su trabajo mas agil y plantean alternativas

para prevenir situaciones indeseables.
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Perfil de competencias gerenciales de los Decanos, Directores y
Coordinadores de las Universidades Privadas venezolanas segun los
Modelos de Competencias Gerenciales de Alles M. y Hellriegel, D,
Jacksony Slocum, J.

Las competencias gerenciales son el conjunto de conocimientos,
habilidades, comportamientos y actitudes que una persona debe poseer para
ser efectivo en un amplio abanico de puestos y en distintas clases de
organizaciones, (Hellriegel, Jackson y Slocum, 2008, p.4)

Partiendo de la premisa que si bien existen diferentes grados de
dificultad, para desarrollar los perfiles de competencias pueden ser
desarrolladas, con mayor o menor esfuerzo, siguiendo las fases del proceso
de desarrollo. Estas fases son comunes a todas las competencias y la
diferencia radica en el nivel de dificultad para su desarrollo de acuerdo con el

cargo que este desempefiando, las funciones y tarea.

A continuacion se presenta el modelo para identificar las
competencias gerenciales claves, para el desarrollo adecuado de las
actividades de los Decanos, Directores y Coordinadores de las Universidades
Privadas venezolanas. La informacion debe ser conocida por las personas
gue desempefian el cargo. Para ello es necesario realizar el inventario de

competencias que exija el desarrollo de cada actividad.
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GRAFICO C: MODELO DE LAS COMPETENCIAS GERENCIALES

5. Competencia
globalizacion y
multicultural

3. Competencia para
la accion estratégica

Fuente: Elaborado por Marciales, A. (2013) Tomado de Helleriegel, Jackson y Slocumm (2008, p.5)

Andlisis de las Competencias Gerenciales:

1. Competencia para la comunicacion: Capacidad para transferir e

intercambiar informacién con efectividad, de modo que usted y otros
puedan entender.

Aspectos claves de los Indicadores:
— La comunicacion informal
— Laformal

— La negociacion.
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Comunicacion Formal:
— Informar a sus superiores y subalternos los hechos vy
actividades ordinarias y extraordinarias.
— Efectuar presentaciones en publico de gran impacto,
— Manejo efecto de objeciones.
— Escribir claro, conciso, oportuno y eficazmente.

— Manejar una gran variad de recursos informaticos.

Comunicacion Informal:
— Promueve comunicacion en dos sentidos.
— Pide retroalimentacion.
— Escucha y propicia interaccion en diferentes grados 90°, 180° y
360°.

— Crea relaciones interpersonales solidas con la gente.

Negociacion:
— Maneja con eficacia, funciones y recursos en pro del programa
gue gerencia.
— Manejo eficaz de conflictos.
— Actua en forma decisiva y justa al manejar a los subordinados

participes del conflicto.

2. Competencias para la planificacion y gestion: Implica decidir cudles
tareas se deben desempefiarse, cOmo se haran, asignar recursos que
permitan su desempefio y, después, monitorear su avance para

asegurarse de que sean realizadas.

Aspectos claves de los Indicadores:
— Recoleccion de informacién, analisis y solucién de problemas,
utiliza informacion para identificar sintomas, problemas o

soluciones.
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Toma oportuna de decisiones.

Asume riesgos calculados.

Planeacion y organizacion.

Administraciéon del tiempo

Elaboracién de presupuestos y administracion financiera.

Idea planes y programas en funcibn a: Tasa incorporacion
estudiantil; relacion estudiante/profesor; rotacion matricula;
indice de variacion interanual matricula; indice de graduacion.
Perfil institucional docente por escalafon.

Perfil institucional docente.

Relacion personal docente y no docente.

Delega autoridad.

Prioriza para la ejecucion.

3. Competencia para la accion estratégica: Consiste en comprender la

mision general y los valores de la organizacion y en garantizar que las

acciones de los empleados coincidan con ellos.

Aspectos claves de los Indicadores:

El conocimiento de la organizacion.

Accion estratégica.

Conocimiento de otras instituciones.

Asignar prioridades y tomar decisiones congruentes con la
mision y objetivos institucionales.

Establecer metas tacticas y operativas que faciliten la

instrumentacién e implementacion de la estrategia.

4. Competencia para la autoadministracion: Se entiende como que usted

se encarga de su propio desarrollo y asume la responsabilidad de su

vida en el trabajo y fuera de él.
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Aspectos claves de los Indicadores:

Integridad y conducta ética.

impetu y flexibilidad personales.
Equilibrio entre la vida laboral y personal.
Conocimiento y desarrollo de uno mismo.
Posee normas personales claras.
Disposicion a aceptar errores.

Responsable de sus acciones.

Competencias de globalizacion y multicultural: es cuestién de conocer,

comprender y responder a las diversas cuestiones politicas, culturales

y econdémicas que se presenten en distintos paises.

Aspectos claves de los Indicadores:

Conocimiento y comprension de distintas culturas.

Apertura y sensibilidad culturales.

Reconoce el impacto de los acontecimientos externos en la
organizacion.

Conoce tendencias y sucesos politicos, sociales y econémicos,

locales, regionales, nacionales y mundiales.

Competencia para el trabajo en equipo y cambios en las

organizaciones: se entiende como las caracteristicas de un grupo de

trabajo, organizacidén, mercado especifico o diversas poblaciones.

Aspectos claves de los Indicadores:

Disefar equipos de forma correcta.

Crear un entorno que apoye a los equipos.

Administrar bien la dinamica de los equipos.

Formula objetivos claros que motiven el cumplimiento.
Escogencia adecuada de los equipos que conforman las

comisiones en base a: destrezas, habilidades y conocimientos.
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— Define las responsabilidades de los equipos.

— Asigna tareas a los integrantes en forma individual.

9. Competencias profesionales y talento humano: Liderazgo, humano se

refiere a la creacion, proteccion, desarrollo, distribucién de informacion
y activos intelectuales.
Aspectos claves de los Indicadores:

— Se esfuerza a fin de lograr los objetivos.

— Exige responsabilidad.

— Comprometido.

— Motivado.

— Perseverante.

— Aprende y se recupera de los fracasos.

Estos indicadores son especialmente importantes para las
Universidades Privadas, que la gerencia debera manejar como informacion
primordial en la toma de decisiones, se deben considerar todas las
dimensiones necesarias, con la finalidad de medir el recurso intelectual con
gue cuenta para promover el desarrollo de las actividades de indagacion,
ademas de definir politicas en las lineas de investigacion necesarias en las
universidades para ser aplicadas en la realidad y dar solucion a los

problemas planteados.
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CAPITULO V

CONCLUISIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Luego de realizar la investigacion sobre la situacion de los perfiles de
competencias de los Decanos, Directores y Coordinadores de las
Universidades Privadas venezolanas, tomando en cuenta que las
competencias son “caracteristicas, atributos que debe disponer un trabajador
para ocupar un determinado puesto. En las actuales condiciones de
competitividad y productividad”. (Donna, 2001, p.2). Las competencias
gerenciales son verdaderamente relevantes para el cumplimiento de sus
funciones en la organizacion, de acuerdo a lo investigado los Decanos,
Directores y Coordinadores no tienen las competencias definidas para
ejercer un cargo gerencial, solamente se rigen por las funciones que estable

la Ley de Universidades para los mencionados cargos.

Al estar definidos los perfiles de competencias en los cargos
gerenciales en la Universidades Privadas sus actuaciones serian aplicadas
con efectividad, ya que estarian todas sus capacidades tales cono
conocimientos, habilidades, valores, ética en funcion de la institucion y sus
actuaciones para identificar, interpretar, argumentar y resolver problemas con
un contesto con idoneidad, ética, integrado al saber ser, el saber hacer y el

saber conocer.

Se aplicé y analizd6 un instrumento donde se podian detectar
debilidades y fortalezas en la gestion del talento humano basado en

competencias gerenciales, alli se evidencia a través de los indicadores:

1. Toma de decisiones.
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. Direccidén y desarrollo de las personas.
. Liderazgo para el cambio.

. Control y Seguimiento.

. Negociacion.

. Sentido de urgencia.

. Orientacion a los detalles.

. Habilidad comercial.

© 00 N o 0o~ W N

. Proactividad.

Por su parte Hellrielgel y otros (2008, p 4) las competencias gerenciales
son “un conjunto de conocimientos, destrezas, comportamientos, asi como
actitudes que necesita una persona para ser eficiente en una amplia gama
de labores gerenciales, en diversas organizaciones” (p.4) Al respecto, es
relevante sefialar que éstas son variadas; por cuanto se pueden contemplar
la conducta desde multiples puntos de vista y llegar a definiciones cuyos

matices con heterogéneos.

De acuerdo con el analisis realizado se presentan fortalezas y
debilidades en una serie de competencias para los cuadros superiores tales
como en la comunicacion tanto oral y como escrita, problemas en la
comprension de los problemas organizacionales y en la aplicacion de la
planificaciébn, organizacion, delegacion, control, desarrollo de los
subordinados, autoridad sobre individuos y grupos, toma de decisiones y

riesgos entre otros.

Por otra parte las competencias gerenciales se reflejan en
comportamientos que ciertas personas poseen mas que otras, las cuales las
convierten en mas eficaces en el desempefio de su cargo. Los mismos son
observables en la realidad cotidiana del trabajo e igualmente en situaciones
de evaluacién para su contratacion como evaluacion del desempefio, que

deben ser aplicadas de manera integral, para de este forma conocer sus
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aptitudes, sus rasgos de personalidad y sus conocimientos para el cargo que

desempenfaran.

A partir de lo planteado se puede sefialar que el desempefio laboral es
la capacidad que tiene una persona al memento de realizar una actividad de
manera eficiente y eficaz en un puesto de trabajo, aunado al nivel de
incentivos motivadores que la organizacion le brinde al empleado para su
bienestar personal y grupal. Esto significa que este elemento es cualquier
accion humano, sino aquella por lo cual el personal realiza sus actividades
dentro de su puesto de trabajo, dirigido intencionalmente a la obtencion de
objetivos organizacionales y particulares, este punto es muy debil ya que las
autoridades de la institucion no se preocupan por tener unos incentivos

motivaciones y econdmicos acordes con la situacion actual.

Existen discrepancias en las respuesta emitas por las fuentes de
informacion, donde las autoridades, sefialan un alto desarrollo de las
competencias referidas a la adaptabilidad, flexibilidad, capacidad de
aprendizaje, dinamismo, habilidad analitica, iniciativa, modalidades de
contacto, trabajo en equipo; las cuales son necesarias para un efectivo
ejercicio de sus funciones gerenciales, logrando integrar al personal en sus
actividades. Sin embargo, tanto los Decanos, Directos y Coordinadores,
sefalan una debilidad en el desarrollo de las competencias descritas, donde
se necesitan de que se evalien y se actualicen de acuerdos a los

requerimientos de las universidades objeto de estudio.

En este sentido las competencias gerenciales mas relevantes
consideradas son la comunicacion, planeacion, gestion, accion estratégica,
autoadministraciéon, globalizacion, multicultural, trabajo en equipo, cambios
organizacionales, manejo profesional y la del talento humano las cuales
deben estar presentes en el equipo gerencial de las instituciones

universitarias, para ello se determiné las competencias gerencias para los
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Decanos, Directores y Coordinadores de las Universidades Privadas

venezolanas.

El objetivo fundamental de determinar un perfil de Gestion por
Competencias Gerenciales es dirigir, de manera integral el “Talento
Humanos” dentro de las organizaciones de  Educacién Superior y
principalmente las  Universidades Privadas venezolanas a través del
aprovechamiento de los conocimientos y habilidades de cada persona.

La implementacion de un sistema de gestion por competencias
gerenciales favorece altamente al desarrollo de una metodologia para
gestionar el conocimiento. Esto puede constituir una fortaleza en la
organizacion que comience la gestion por competencias, sobre todo porque
es el elemento de gestion que une la Gerencia por competencias con la

Gestion del Talento Humanos.

De no existir la gestion dentro del departamento de recursos humanos
se debe pensar en su implementacion en los objetivos estratégicos de este
subsistema de educacion superior, no solo por su aporte a la gestion de
competencias sino por su importancia dentro del proceso de administracion
de los recursos humanos (planeacién, reclutamiento, seleccion, induccién y

orientacién, capacitacion y desarrollo, evaluacién del desempefio)

136



RECOMENDACIONES

Fundamentdndose en los parametros de estandarizacibn de una
descripcién de competencias gerenciales de los Decanos, Directores y
Coordinadores de las Universidades Privadas venezolanas, es importante
considerar que la normalizacibn de competencias en dimensiones y sus
indicadores es aceptada como un estandar, como patrén de comparacion,

mas que instrumento de cumplimiento obligatorio.

Para realizar una medicion efectiva del desempefio en cualquier cargo
y, en este caso, del desempefio de las autoridades en las Universidades
Privadas, es necesario determinar los indicadores de medicion y éstos
surgen precisamente de las funciones asi como los roles que deberian
ejercer como gerentes en estas instituciones. En este sentido, Hellriegel y
otros (2008, p. 7) el gerente “es quien planifica, organiza, dirige y controla la
asignacion de recursos humanos, financieros, asi como de informacion para
lograr los objetivos de la organizacion”. En sintesis, es el responsable de
dirigir las actividades llevadas a cabo en la institucion, por un grupo de
personas que comparten una vision, con la finalidad de alcanzar sus

propositos.

Se realiz6 un cuadro donde se establecen estos estandares, se
entrelazan las atribuciones y las competencias que debe desarrollar en cada
aspecto para los cargos mencionados, por ello que se recomienda que de
acuerdo al analisis y conclusiones realizadas se le sugiere a las
Universidades Privadas venezolanas, principalmente las seleccionadas
(Alejandro de Humboldt, Catélica Andrés Bello y Nueva Esparta) para la

presente investigacion, reciban las siguientes recomendaciones:

Realizar un estudio en los diferentes niveles jerarquicos gerenciales,

de linea y operativo para definir las competencias requeridos para asegurar
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la efectividad en el desarrollo se sus objetivos y metas en relacion con la

Mision, Vision y Planificacion de la Institucion.

Tomar en consideracion el Modelo de las Competencias Gerenciales
gue seran considerados por su alta incidencia en la gestibn administrativa en
lo que se refiere a la toma de decisiones, efectiva en el desarrollo de sus
funciones, tareas y actividades para el éxito de la institucion el cual se

presenta en el Esquema No. 9

Competencias Gerenciales
Variable Dimensién
-Formal
Competencias para la comunicacion -Informal
-Negociaciéon

-Recopilacion, analisis de informacion y resolucion
Competencias para la planeacion y gestion de problemas.

-Planeacion y organizacion de actividades.
-Administracién del tiempo

-Presupuesto y administracién financiera

-Entender y comprender la institucion.
Competencia para la accion estratégica -Adoptar acciones estratégicas.

-Integridad y comportamiento ético.

-Dinamismo y capacidad de resistencia.
Competencia para la autoadministracion -Equilibrio entre los asuntos de trabajo y la vida
personal.

-Conocerse asimismo y desarrollarse.

-Conocimiento y comprension politico-.cultural.

Competencias de globalizacion, mejor del entorno y | -Apertura y sensibilidad politico-cultural.
multicultural.

-Planeacion de equipos.
Competencia para el trabajo en equipo y cambios en | -Creacion de un entorno de apoyo.
las organizaciones -Manejo de la dinamica de grupos.

Competencias profesionales y talento humano.
-Liderazgo.
-Motivacion.

Fuente: Marciales, A. (2013)
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Verificar que estén definidos y conocidos los objetivos y metas a

lograr, aplicando valuaciones de gestion y rendimiento.

Capacitar y entrenar al personal para el desarrollo de su cargo,
logrando con ello que la institucion tenga efectividad en el resultado de sus
propésitos con éxito. Disefiando actividades de codesarrollo donde se
proporcione teoria sobre la competencia para que el involucrado, guido por el
facilitador de la actividad, ponga en préactica la competencia y luego tenga

lugar una instancia de reflexién que conduzca al auto desarrollo.

Generar el compromiso del personal a su cargo con los objetivos y
metas definidas por la institucion, realizando cursos de Induccion para
desarrollar el sentido de pertenencia, cultura y clima organizacional,

necesarios en todas las organizaciones.

Iniciar acciones concretas para el desarrollo de competencias
gerenciales en las autoridades universitarias, siguiendo los siguientes pasos:
a) Considerar las competencias gerenciales sefialadas den la investigacion.
b) Establecer planes de desarrollo para las competencias gerenciales,

combinando diversos métodos y técnicas.
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