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INTRODUCCION

De acuerdo a las necesidades de las instituciones de poseer talento humano
competente, a la vanguardia en conocimientos, habilidades y actitudes; las
organizaciones han tenido que cambiar la vision sobre la administracién de su
recurso humano, reconociendo que la gran diferencia y principal ventaja
competitiva proviene de las personas que trabajan en ellas. Es por ello que, para
tener éxito, las instituciones deben contar con modelos que permitan proponer
programas de capacitacion pertinentes para las diferentes areas de la Institucion.
En virtud de lo cual, la capacitacion se ha convertido en una actividad de suma
importancia para facilitarle a los colaboradores ejercer de forma natural sus
competencias y asegurar un conjunto de trabajadores capacitados, competentes

y comprometidos para alcanzar los objetivos de la Institucion.

La capacitacion es un proceso de aprendizaje de cardcter estratégico, que
aplicado de manera organizada, constante y sistémica, permite que el personal
adquiera o desarrolle conocimientos y habilidades especificas para el buen
desempefio de su trabajo y modifique sus actitudes. En ese sentido, la
capacitacion es un medio que desarrolla las competencias de las personas para
que puedan ser mas productivas, creativas e innovadoras, a efecto de que
contribuyan mejor a los objetivos organizacionales y se vuelvan cada vez mas
valiosas, lo cual se vera reflejado en una mayor productividad y competitividad en

el mercado que intervenga la Institucion.

El desarrollo de las competencias implica la implementacion de una herramienta
que permita plantear programas de capacitacion adecuados, a través de todas
aquellas acciones dirigidas a mejorar o adquirir las habilidades necesarias para

lograr los objetivos del puesto de trabajo.



Por ello, es fundamental implementar una metodologia de deteccion de
necesidades de capacitacibn que permita determinar con exactitud las
necesidades especificas de cada colaborador. Con base en lo anterior, esta
investigacion pretende ser una herramienta de apoyo mediante la cual se
determinen los requerimientos de capacitacién y se elabore un programa que
responda a las necesidades y exigencias de la Institucion, al obtener un impacto
positivo en los resultados y especificamente que el personal administrativo, no
solo adquiera conocimientos y habilidades, sino que pueda aplicarlos e
incorporarlos a su comportamiento para mejorar su desempefo. A la vez se
plantea que esta sea extendida y aplicada en las otras areas, con el fin de

incrementar la calidad de los servicios que brinda la Asociacion.

El presente trabajo de tesis se aborda a través de tres capitulos: primero, en el
marco teorico se incluyen conceptos generales sobre la definicion de la
Institucién objeto de andlisis, las diferentes etapas del proceso administrativo, la
gestion del talento humano, asi como las fases que componen el proceso de
capacitacion y la administracion por competencias. En el segundo capitulo se
indica la metodologia utilizada, el proceso desarrollado, se describen los
antecedentes de la Institucién y el andlisis sobre la capacitacion actual, mediante
la investigacion de campo realizada, cuyos resultados evidencian la necesidad
de efectuar un diagnostico de necesidades de capacitacion y la implementacion
de un programa de capacitacion para el personal administrativo de la Asociacion.
En el capitulo tres, se presenta la propuesta de un Programa de Capacitacion
basado en competencias laborales para el personal administrativo, que parte del
diagnéstico de necesidades de capacitacion realizado por el método puesto-
persona basado en competencias laborales. Y finalmente, se encuentran las

conclusiones y recomendaciones referentes a la investigacion.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

El marco tedrico constituye el conjunto de ideas, teorias y procedimientos
relacionados con el tema a investigar, a fin de comprender e interpretar la
realidad de la Institucion, posibilitar el proceso de investigacién, sustentar el
analisis y la propuesta. Asi mismo, permitira la interpretacion de resultados y
finalmente, la formulacién de conclusiones y recomendaciones. A continuacion

se enumeran los conceptos relevantes para el desarrollo del presente trabajo.

1.1 Asociacion

“‘Es el conjunto de los asociados para un mismo fin y, en su caso, persona
juridica por ellos formada”. (15:s.p)

Es decir, un grupo de personas con un interés en comudn, que en caso necesario

constituyen una persona juridica.

1.1.1 Asociacion no lucrativa

“Es una entidad cuyo fin no es la consecucion de un beneficio econémico, sino
que principalmente persigue una finalidad social, altruista, humanitaria, artistica o
comunitaria. Este tipo de instituciones por lo general se financian gracias a
ayudas y donaciones derivada de personas fisicas, empresas, e instituciones y
organizaciones de todo tipo, y en algunos casos (aunque no en todos) también
se reciben ayudas estatales puntuales o regulares (en forma de subsidios,
usufructo de fincas, exoneraciones fiscales o aduaneras, etc)”. (16:s.p)

Este tipo de organizaciones trabaja basicamente para el progreso, desarrollo o
bien comun de la sociedad, enfocandose en ciertos grupos de personas con
necesidades especiales o en otros aspectos de la sociedad en que se puedan
llegar a tener efectos positivos de algun tipo, por ejemplo: ecologia, medio
ambiente, especies en peligro de extincion, mejoramiento de la educacion, salud,

entre otros.



1.1.2 Oncologia médica

“La oncologia es la especialidad médica dedicada al diagndstico y tratamiento del
cancer. La oncologia médica es una especialidad derivada del tronco de la
Medicina Interna, centrada en la atencion del enfermo con cancer de forma
integral. Atiende la patologia asociada a la enfermedad tumoral y las

complicaciones derivadas del tratamiento”. (16:s.p)

1.2 Administracion

“La tarea de la administracion consiste en interpretar los objetivos de la empresa
y transformarlos en accién empresarial mediante la planeacion, organizacion,
direccion y control de las actividades realizadas en las diversas areas y niveles
de la empresa para conseguir tales objetivos. Por tanto, administracion es el
proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el empleo de los recursos
organizacionales para conseguir determinados objetivos con eficiencia y

eficacia”. (3:3)

El acto de administrar siempre busca el logro de la productividad y el bienestar
de los trabajadores, asi como obtener beneficios econémicos o de otra indole,
dependiendo del tipo de organizacién. La forma como las organizaciones se
administran o se gestionan determinard si van a conseguir utilizar con eficacia
sus recursos para lograr los objetivos propuestos. Por eso, es importante que las
instituciones administren de manera eficiente tanto sus recursos financieros,
materiales, humanos y tecnolégicos, como que desarrolle estrategias que

permitan su sostenimiento y crecimiento.

1.2.1 Proceso administrativo

“Se puede decir que proceso administrativo es aquel que planea, organiza,
integra, dirige y controla las actividades de la organizacién y el que emplea los
demas recursos organizacionales, con el propésito de alcanzar las metas
establecidas para la organizacion. “ (2:25)

2


https://es.wikipedia.org/wiki/Medicina_interna

Dicho de otra forma, el proceso administrativo es el conjunto de fases o etapas
sucesivas a través de las cuales se efectla la administracion, mismas que se
interrelacionan y forman un proceso integral. Esta conformado por la planeacién,
la organizacion, la integracion, la direccion y el control, estas fases se muestran

en el esquema siguiente:

Esquema 1

Fases del proceso administrativo

PLANEACION

¢Quésevaa
hacer?

CONTROL ' ORGANIZACION

¢Cémo se ha ¢ Comosevaa

hecho? 4 hacer?

FASES DEL
PROCESO
ADMINISTRATIVO

DIRECCION ' " INTEGRACION
Verificar que se ¢Con qué )

haga recursos?

Fuente: Benavides Pafieda, Javier. 2004. Administracién. 12. Ed. P. 28




a) Planeacion

‘La planeacion establece las bases para determinar el elemento riesgo y
minimizarlo. La eficiencia en la ejecuciébn depende en gran parte de una
adecuada planeacion, y los buenos resultados no se logran por si mismos: es

necesario establecerlos con anticipacién.” (2:38)

La planeacion es el primer paso del proceso administrativo, implica definir los
objetivos de la organizacion, establecer una estrategia general para lograr dichos
objetivos y desarrollar una serie completa de planes para integrar y desarrollar el

trabajo de la organizacion.

Dentro de los elementos de la planeacion Utiles para la presente investigacion se

pueden mencionar los siguientes:

e Mision
“La mision de una organizacidon es su finalidad especifica, que la distingue de

otras de su tipo. Se trata de un concepto mas limitado que el del propdsito.’
(2:45)

Es una declaracion de la razén de ser de una Institucion. Esta declaracion
responde a ciertas preguntas clave, tales como: ¢Quiénes somos?, ¢ Cual es

nuestro propoésito?, ¢ Qué servicios prestamos?, ¢ Quiénes son nuestros clientes?

e Vision
“‘Una vision expresa las aspiraciones fundamentales de una organizacion,

apelando por lo general a las emociones e inteligencia de sus miembros.” (2:46)



La visibn no es mas que una proyeccion de lo que la organizacién desea ser en
un largo plazo, una declaracién de la visibn responde a la pregunta: ¢Qué

gueremos llegar a ser?

e Valores
“Son un marco de referencia para la actuacién individual y colectiva al normar

criterios socialmente aceptados, para la interaccion.” (2:46)

Los valores son ideas o principios que un individuo o institucion acepta como
verdaderos y que le sirven de base para sus actos. Los valores crean la cultura,
proporcionan un sentido de direccibn comin para todos los empleados y

establecen directrices para su comportamiento diario.

e Objetivos
“Un objetivo es un blanco que se debe alcanzar para que la organizacion cumpla
sus metas. Si los objetivos son precisos y correctos, se podra comprobar, en

cualquier momento, cdmo se dirige hacia el logro de esos objetivos.” (2:46)

Para medir el nivel de logro de los objetivos, se debe fijar siempre un plazo, y un

curso de accion para lograrlo.

e Procedimientos

“Los procedimientos son los planes que describen detalladamente la secuencia
de pasos a seguir para ejecutar ciertas actividades de la manera mas eficiente.
Tienden generalmente a establecer rutinas que representan la mejor manera de

hacer las cosas, desde el punto de vista del tiempo, esfuerzo y costo.” (2:47)



Son una serie de tareas concatenadas que establecen el orden cronoldgico y la
secuencia de actividades en la realizacion de un trabajo repetitivo, asi como la
forma establecida para ejecutar el mismo.

Un procedimiento puede plasmarse por escrito bajo dos formas: a través de una
descripcion detallada o por medio de un diagrama de flujo o flujograma. Los
cuales usan formas especiales para representar diferentes tipos de acciones o
pasos en un proceso; las lineas y flechas muestran la secuencia de los pasos y
las relaciones entre ellos. La simbologia utilizada cominmente se presenta en el

cuadro siguiente:

Esquema 2

Principales simbolos utilizados en diagramas de flujo

Simbolo Nombre Funcidn
_ ’ Inicio / Final Representa el inicio y el final de un proceso
Accidn o proceso Representa cualquier tipo de operacion
Documento Representa un documento o informe impreso
- impreso
Decision Permite analizar una situacién, con base en los

valores falso o verdadero. Las lineas de flujo
pueden surgir de diferentes puntos del

diamante
Conector fuera de Indica que el proceso continua fuera de la
pagina pagina
Linea de flujo Indica el orden de la ejecucién de las

> operaciones

Fuente: elaboracion propia, con informacién de SmartDraw. Enero 2017.



e Presupuestos

“El presupuesto es necesario para el control, pero no puede servir como estandar
de control a menos de que refleje los planes. Aunque por lo general el
presupuesto pone en marcha un programa, puede ser en si mismo un programa.
De hecho una de las principales ventajas de la elaboracion de presupuestos es
gue obliga a la gente a planear; como el presupuesto se realiza con cifras, obliga

a la precision en la planeacién.” (2:48)

Los presupuestos son los planes traducidos a términos financieros para la
asignacion de recursos a ciertas actividades especificas. Asimismo, son Uutiles
para mejorar la asignacion de tiempo, espacio y uso de recursos materiales.

Aparte de ser instrumentos de planeacién también son elementos de control.

b) Organizacion

“Fase del proceso administrativo por medio del cual se disefia la estructura
formal de la empresa, para usar en forma més efectiva los recursos financieros,
fisicos, materiales y humanos de una institucion. En ese sentido organizar
implica dividir y agrupar las actividades que se han de realizar en una empresa
con el propoésito de proporcionar los productos y servicios del fin para el cual fue
creada”. (1:124)

La organizaciéon permite entrelazar las labores de diferentes personas en el logro
de las metas de la Institucion. La tarea de organizar se compone de dos factores
béasicos: el disefio organizacional y el disefio laboral. El primero se refiere al
patron global de relaciones laborales formales y el disefio laboral consiste en
traducir esas relaciones formales en responsabilidades especificas para cada

uno de los puestos de trabajo.



Es indispensable contar con las herramientas adecuadas durante el proceso de
organizaciéon y aplicarlas de acuerdo con las necesidades de cada institucion.
Las principales son:

e La descripcidn y especificaciéon del puesto

e Los organigramas

e Los manuales de organizacion

e Ladescripcion y especificacion del puesto

“Descripcién de puestos es una relacion escrita que delinea los deberes y las
condiciones relacionadas con el puesto. Proporciona datos sobre lo que el
aspirante hace, cdmo lo hace y por qué lo hace. Consta de los siguientes
elementos: Encabezado, en esta parte se anotan todos aquellos datos que
permitan identificar el puesto descrito. Asimismo, se detalla lo que se denomina
ubicacién del puesto en la organizacion; es decir, de quién depende (jefe
inmediato), quiénes dependen del puesto (subordinados) y con quiénes coordina
sus funciones o actividades. Descripcion genérica, péarrafo que describe
brevemente la funcion sustantiva del puesto. Descripcion detallada, es la relacion
detallada, precisa y clara de todas y cada una de las responsabilidades que le
corresponden al puesto en cuestion; asi como las condiciones en que se han de
realizar.” (2:165)

“La especificacion del puesto es el documento en el que se determinan las
caracteristicas que debe reunir una persona para poder desempefar
exitosamente un puesto. Se formula teniendo como referencia la descripcién de
puestos, ya que el conocimiento de las responsabilidades de un puesto y las
condiciones en gque se han de efectuar permitiran identificar caracteristicas
fisicas, psicologicas y especificas que ha de poseer una persona para

desempenfar dicho puesto con maxima eficiencia.” (2:166)



En este documento se indican los requerimientos para desempefiar el puesto y
también se especifica el nivel de responsabilidad, el nivel de autoridad y las
jerarquias.

e Organigramas

“El organigrama es un conjunto de figuras geométricas (cuadrados, rectangulos,
circulos, etc.) que representan érganos y lineas que se utilizan para dar una idea
gréfica de como esta estructurada una organizacion, por ello es de gran utilidad
en la empresa. Los organigramas ayudan a la tarea de identificar y relacionar las

diversas partes de la organizacién.” (2:166)

El organigrama es la representacion gréafica de la forma en que esta organizada
una Institucion. Los organigramas se clasifican por: su ambito de aplicacién, su
contenido y por su forma de presentacion, dicha clasificacion se muestra en la
imagen siguiente:
Esquema 3
Clasificacion de los organigramas

- POR SU AMBITO: . POR SU
| — PRESENTACION:
" o Generales :
: Verticales

~ Horizontales
- POR SU CONTENIDO: ~

'l '

Integrales

Funcionales

azas \

Fuente: Benavides Pafieda, Javier. 2004. Administracion. 12, Ed. P. 168



c) Integracion

“Podemos definir que todo organismo o grupo social, funciona y opera mediante
la integracién y activa participacion de los recursos. Los recursos humanos son
las personas que trabajan para una organizacion. Las habilidades que poseen y
sus conocimientos del sistema de trabajo son de gran valor para los
administradores. Los recursos materiales son las cantidades de suministros y
materiales que se usan directamente en la produccién de bienes y servicios. Los
recursos financieros son las cantidades de dinero que los administradores usan
con el objeto de adquirir bienes y servicios para la organizacion. Los recursos
técnicos, ademas de que implican el uso de tecnologia, incluyen el hecho que los
administradores deben apoyarse en técnicas, por ejemplo: sistemas vy
procedimientos, computadoras, auditoria administrativa, férmulas y patentes”.
(2:179)

Toda organizacion o grupo social, opera por medio de la integracion e interaccion
de los recursos disponibles. Una de las funciones mas importantes es la
asignacion de recursos, siendo la integracion el proceso de apoyo que facilita la
vinculacién de los recursos humanos, materiales, financieros y técnicos, para la

obtencién de resultados de maxima eficiencia.

d) Direccion

“Para que una empresa triunfe, no basta que se hayan establecido lineamientos
perfectos a través de la planeacién, se haya delineado una estructura
organizacional adecuada, se hayan obtenido los mejores recursos -tanto
humanos como técnicos, materiales o monetarios-, es necesario llevar a la
practica las decisiones asumidas en las etapas de la planeacion y organizacion,
asi como lograr que el personal contratado realice su maximo esfuerzo y
aproveche adecuadamente los demas recursos organizacionales; todo ello se

realiza en esta etapa del proceso administrativo llamado direccién”. (2:202)
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Esta etapa del proceso administrativo es una funcién basica y transcendental,
porque al dirigir es cuando mas se ejercen las acciones administrativas, pues
implica influir o inducir a los colaboradores de la organizacién a que observen

ciertos comportamientos para que cooperen en la consecucion de los objetivos.

e) Control

“El control es una etapa primordial en la administracion, pues aunque una
empresa cuente con magnificos planes, una estructura organizacional adecuada
y una direccion eficiente, el administrador no podra verificar cual es la situacion
real de la empresa si no existe un mecanismo que le permita cerciorarse de que
las acciones que realiza la empresa son las correctas y que las mismas van de
acuerdo con los objetivos. El control esta estrechamente relacionado con la
planeacion, a la cual sirve de realimentacién para futuros planes. Su funcién
consiste en establecer sistemas para medir y corregir las ejecuciones de los
integrantes del organismo social; por tanto, cuanto mas claros, completos y
ordenados sean los planes, mas se facilitara la funcién de control, que es la
medicion y correccion del desemperio a fin de garantizar que se han cumplido los

objetivos de la empresa y los palnes ideados para alcanzarlos.” (2:299)

Dentro del contexto del proceso administrativo y después de haber definido la
planeacion y la organizacion, haber integrado los recursos y coordinado la
direccion de los miembros de la organizacion, es fundamental comparar los
resultados obtenidos al final de un periodo o etapa. Para ello es necesario
apoyarse en lo que respecta al control, que precisamente se va a encargar de
verificar si las fases anteriores fueron llevadas a cabo de forma satisfactoria, de

manera que se hayan alcanzado los resultados deseados.

11



1.3 Administracion del recurso humano

“En el siglo XXI las personas y sus conocimientos, habilidades y competencias
se convierten en la base principal de la nueva organizacién. La antigua
administracion de recursos humanos (ARH) cede su lugar a un nuevo enfoque: la
gestion del talento humano (GTH). Con esta nueva concepcion, las personas
dejan de ser simples recursos (humanos) organizacionales y son consideradas
seres con inteligencia, personalidad, conocimientos, habilidades, competencias,

aspiraciones y percepciones singulares”. (4:39)

Se refiere al conjunto de practicas de recursos humanos, que determina la forma
en que la organizacibn maneja sus actividades de reclutamiento, seleccion,
formacion, remuneracion y evaluacion de los trabajadores. Las personas
constituyen el principal activo de la organizacion y de ahi la necesidad de que las
empresas sean mas conscientes de sus trabajadores y les presten mas atencion.
La funcion de la administracion de recursos humanos permite la colaboracién
eficaz de las personas a efecto de alcanzar tanto los objetivos de la organizacién

como los individuales.

Los seis procesos béasicos que integran la gestion del talento humano se
muestran en la figura siguiente:
Esquema 4

Procesos de la gestion del talento humano

INTEGRAR ORGANIZAR RECOMPENSAR DESARROLLAR RETENER AUDITAR
PERSONAS PERSONAS PERSONAS PERSONAS PERSONAS PERSONAS

Formacion
Desarrollo
Aprendizaje
Administracion del
conocimiento

Fuente: Chiavenato, Idalberto. 2009. Gestién del Talento Humano. 32. ed. P. 17
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1.3.1 Desarrollo de las personas

“Son los procesos para capacitar e incrementar el desarrollo profesional y
personal. Implican la formacién y el desarrollo, la administracion del conocimiento
y de las competencias, el aprendizaje, los programas de cambios y el desarrollo

de carreras, y los programas de comunicacion y conformidad”. (4:15).

Los procesos de desarrollo incluyen tres categorias: la capacitacién, el desarrollo
de las personas y el desarrollo organizacional. La capacitacion y el desarrollo de
las personas tratan del aprendizaje a nivel individual y de la manera en que las
personas aprenden y se desarrollan. El desarrollo organizacional es el estrato
mas amplio y extenso y se refiere a la manera en que las organizaciones

aprenden y se desarrollan en razén del cambio y la innovacion.

Tradicionalmente, los procesos de desarrollo se realizan con una actitud reactiva,
es decir, s6lo cuando surge un problema o necesidad, escogiendo a las personas
de forma aleatoria, con una vision de corto plazo, para atender el problema
suscitado, con base en la imposicién. Sin embargo, es necesario darle un
enfoque moderno, de manera que capacitar sea parte de una cultura, dirigido a
una actitud proactiva y con una vision de largo plazo. Ademas, la capacitacion

también tiene que ver con la creacion de competencias.

1.4 Capacitacion

“Actualmente la capacitacion es un medio que desarrolla las competencias de las
personas para que puedan ser mas productivas, creativas e innovadoras, a
efecto de que contribuyan mejor a los objetivos organizacionales y se vuelvan
cada vez mas valiosas. Asi, la capacitacion es una fuente de utilidad, porque
permite a las personas contribuir efectivamente en los resultados del negocio. En
estos términos, la capacitacion es una manera eficaz de agregar valor a las

personas, a la organizacién y a los clientes”. (4:371)
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Existe una diferencia entre la capacitacion y el desarrollo de las personas, pues
aungue sus métodos sean similares, su perspectiva de tiempo es diferente. La
capacitacion se orienta al presente, ya que se enfoca en el puesto actual y
pretende mejorar las habilidades y las competencias relacionadas con el
desempefio inmediato del trabajo. Tanto la capacitacion como el desarrollo son
procesos de aprendizaje; aprendizaje es un cambio en el comportamiento de la
persona en virtud de que incorpora nuevos habitos, actitudes, conocimientos,
competencias y destrezas. Por medio de la capacitacion, el colaborador asimila
informacion, aprende habilidades, desarrolla actitudes y comportamientos

diferentes.

Los programas de capacitacion casi siempre incluyen, varios tipos de cambios
del comportamiento, al mismo tiempo que desarrollan las habilidades de las
personas también transmiten informacion y, simultaneamente, motivan nuevas

actitudes y conceptos.

1.4.1 Objetivos de la capacitacion

e Preparar a las personas para la realizacion de diversas tareas del puesto.

e Brindar oportunidades de desarrollo personal continuo y no solo en sus
puestos actuales, sino también para otras funciones mas complejas y

elevadas.
e Mejorar la actitud de las personas, sea para crear un clima mas satisfactorio

entre ellas o para aumentar la motivacion y volverlas mas receptivas a las

nuevas tendencias.
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1.4.2 Proceso de capacitacion

“La capacitacion es un proceso ciclico y continuo que pasa por cuatro etapas: 1.
El diagnéstico consiste en realizar un inventario de las necesidades o las
carencias de capacitacion que deben ser atendidas o satisfechas. Las
necesidades pueden ser pasadas, presentes o futuras. 2. El disefio consiste en
preparar el proyecto o programa de capacitacion para atender las necesidades
diagnosticadas. 3. La implantacion es ejecutar y dirigir el programa de
capacitacion. 4. La evaluacion consiste en revisar los resultados obtenidos con la

capacitacion”. (5:375)

La capacitacion permite mejorar continuamente los procesos de trabajo; es una
actividad sistematica, planificada y permanente, cuyo proposito general es
preparar, desarrollar e integrar al recurso humano en el proceso productivo,
mediante la entrega de conocimientos, desarrollo de habilidades y actitudes

necesarias para su mejor desempeifio.

El contenido de cada etapa del proceso se muestra en la imagen siguiente:

Esquema5

El proceso de capacitacién

Necesidades por Diseiio de la Conduccion de la Evaluacion de los
satisfacer capacitacion capacitacion resultados
Diagnostico Decision en cuanto Implantacion Evaluacion y

de la situacion a la estrategia o accion control

+ (Objetivos de la orga-
nizacion

» Competencias necesa-
rias

* Problemas de produc-
cion

* Problemas de personal

cion del desempeno

+ Resultados de la evalua-

Programacion de la ca-
pacitacion:

* A quién capacitar
» (Como capacitar
* En qué capacitar
* Donde capacitar

* Cuando capacitar

+ Conduccion y aplicacion
del programa de capaci-
tacion por medio de:

— Gerente de linea

— Asesoria de recursos
humanos

— Por ambos

— Por terceros

* Monitoreo del proceso

» Evaluacion y medicion
de resultados

» Comparacion de la
situacion actual con la
anterior

* Analisis de costos/be-
neficios

Fuente: Chiavenato, Idalberto. 2009. Gestién del Talento Humano. 32.

ed. P. 377




1.4.3 Diagndstico de las necesidades de capacitacion

“Una necesidad de capacitacion es un area de informacion o de habilidades que
un individuo o un grupo deben desarrollar para mejorar o0 aumentar su eficiencia,
eficacia y productividad en el trabajo. En la medida en que la capacitacion se
enfoque en estas necesidades y carencias y las elimine, entonces sera de
beneficio tanto para los colaboradores, como para la Institucién.” (4:378)

La primera etapa del proceso de capacitacion es realizar un inventario de las
necesidades o carencias de capacitacion, por lo que es importante efectuar una
investigacion interna capaz de localizarlas y descubrirlas. En esencia, detectar
necesidades de capacitacién implica comparar lo que un trabajador debe saber
hacer, poder hacer y querer hacer con lo que efectivamente sabe hacer, puede

hacer y quiere hacer.

Existen diferentes metodologias para abordar el problema de detectar las

necesidades de capacitacion en una organizacion, las mas comunes son:

Evaluacién de competencias (enfoque puesto-persona)

Evaluacién del desempefio

Andlisis de problemas

Proyecciones de cambios tecnoldgicos y organizacionales

Proyecciones de movimientos de personal

Los tres primeros enfoques apuntan a detectar déficit de capacitacion que
afectan el quehacer corriente de la institucion. Los dos ultimos enfoques, en
cambio, corresponden a un andlisis prospectivo de las necesidades de
capacitacion, en funcion de cambios proyectados en los contenidos y requisitos
de los puestos, o de movimientos proyectados del personal.

16



e Evaluacion de competencias (enfoque puesto-persona)

“Este enfoque también es llamado auditoria de competencias. Consiste en
analizar las necesidades de capacitacion de los trabajadores en forma directa,
comparando sus comportamientos o competencias reales, con los esperados. El
primer enfoque se centra en obtener evidencia del desempefio del trabajador, por
medio de la observacion de su comportamiento, entrevistas al trabajador,
cuestionarios especiales, técnicas autoevaluativas, informes de jefaturas,
testimonios de exempleadores o informes de produccién y control de calidad. El
segundo enfoque busca verificar si el trabajador posee los conocimientos, las
habilidades y la disposiciobn animica necesaria para realizar correctamente el
trabajo. Se utilizan certificados, testimonios, pruebas especiales e informes de

los registros de personal de la empresa, entre otros”. (8:31)

El analisis se efectua en el nivel del puesto y se sustenta en los requisitos que se
exige al ocupante. Dicho analisis y su especificacion sirve para determinar los
tipos de habilidades, conocimientos y actitudes, asi como las caracteristicas de

personalidad, que se requieren para desempenfar cierto puesto.

Este enfoque permite preparar la capacitacion especifica para cada puesto, de
forma indivicual, a efecto de que el ocupante adquiera las habilidades necesarias
para desempefarlo. Como primer paso, se obtiene evidencia del desempefio del
trabajador, mediante la observacibn de su comportamiento, entrevistas,
cuestionarios especiales, técnicas auto evaluativas, informes de jefaturas,
informes de produccion y control de calidad. En el segundo paso, se verifica si el
trabajador posee los conocimientos, las habilidades, actitudes o la disposicién
animica necesarios para realizar correctamente el trabajo. Es importante que las
necesidades detectadas se establezcan por orden de prioridad o de urgencia

para su satisfaccion y solucion.
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1.4.4 Disefio del programa de capacitacién

“La planificacién de la capacitacion, enmarcada en las politicas de desarrollo de
sus recursos humanos, es una funcién esencial para asegurar la ejecucion
coordinada de todas las acciones de capacitacion que lleva a cabo la empresa.
Desde esta perspectiva, no se debe olvidar que los principales referentes para
disefiar un plan de capacitacioén son las politicas de desarrollo de los recursos
humanos de la empresa, el inventario de las necesidades de capacitacion y la
disponibilidad de servicios formativos -fuera o dentro de la empresa- para

atender dichas necesidades”. (10:99)

Consiste en preparar el programa de capacitacion para atender las necesidades
diagnosticadas, con el objeto de proporcionar a los empleados el conocimiento y
las habilidades que necesitan en sus puestos de trabajo. Conlleva un objetivo
especifico, es decir, una vez que se ha hecho el diagndstico de las necesidades
de capacitacion, es necesario plantear la forma de atender dichas necesidades,
por medio de un programa que responda a las siguientes interrogantes: ¢A quién
capacitar?, ¢ CoOmo capacitar?, ¢ En qué capacitar?, ¢ Quién debe capacitar?, ¢En

donde capacitar? y ¢ Para qué capacitar?

El programa de capacitacion debe estar ligado a las necesidades estratégicas de
la Institucion, por lo que es preciso evaluar tanto las necesidades
organizacionales como personales y fijar criterios puntuales para establecer el
nivel de desempefio deseado. Una vez determinadas las habilidades,
conocimientos o conductas que se desean como resultado de la capacitacién, el
siguiente paso sera elegir las técnicas para el programa de capacitacién, de
modo que permitan optimizar el aprendizaje; es decir, obtener el mayor

aprendizaje posible con el menor dispendio de esfuerzo, tiempo y dinero.
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1.4.5 Ejecucion del programa de capacitacion

“La conduccidén, implantacién y ejecucion del programa es la tercera etapa del
proceso. Existe una sofisticada gama de tecnologias para la capacitacion.
También existen varias técnicas para transmitir la informacion necesaria y para

desarrollar las habilidades requeridas en el programa de capacitacion”. (5:381)

Es ejecutar y dirigir el programa de capacitacion disefiado. El coordinador de la
capacitacion es el responsable de la creacion de las condiciones para que las

actividades se realicen de acuerdo con lo planeado, tales como:

e Explicar a los participantes la justificacion de la formacion, para que se
involucren y participen en forma activa

e Verificar la motivacion de los participantes, ya que la inclusibn es muy
importante

e Asegurar la suficiente retroalimentacion

¢ Informar sobre el sistema de evaluacién del aprendizaje

e Presentar las opciones de control que tienen las personas sobre la secuencia,
ritmo y tiempo de las actividades de aprendizaje, para que participen

activamente de acuerdo a la planificacion

Los métodos o modalidades de capacitacion, que se muestran en el siguiente
esquema, se refieren a las formas basicas de organizar, implementar y ejecutar
los procesos de ensefianza-aprendizaje; al tomar en consideracién los principios

de la psicologia del aprendizaje, los métodos de capacitacion tienen que ver con:

La ambientacion del aprendizaje: dentro o fuera del puesto de trabajo

El papel del instructor: capacitacion presencial o no presencial

El papel del participante: pasivo o activo

El sujeto del aprendizaje: un grupo o un individuo
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Esquema 6
Modalidades de capacitacion

INDIVIDUAL

Situa a cada individuo
en el centro del
proceso, se adapta a
las caracteristicas
individuales de cada
participante,
considera sus
potencialidades y

GRUPAL

La ensefnanza se
imparte en forma
colectiva, crea un

ambiente de

interaccion social
estimulante, entre los
participantes y el
instructor

limitaciones
PRESENCIAL AUTOFORMACIO
Es la modalidad en la No requiere la
MODALIDADES que el instructor presencia fisica del
interactta instructor en el lugar

directamente con los de aprendizaje nila
DE participantes durante interaccion con los
todo el proceso. Los participantes.
CAPACITACION participantes Por ejemplo, I

requieren de apoyo capacitacion a distancia
técnico y de refuerzo y los programas de
motivacional autoaprendizaje.

EN EL PUESTO DE FUERA DEL PUESTO DE
TRABAJO TRABAJO

Es impartida por el jefe Es impartida en centros
inmediato o un instructor especializados, dentro o

especializado durante la fuera de la empresa, en
jornada laboral. Se forma sistematica y con
emplean los instrumentos base en un programa
y materiales que se estructurado. Combina
utilizan en los puestos de el aprendizaje tedrico y
trabajo préctico.

Fuente: Martinez E., Eduardo y Martinez A., Francisca. Capacitacion por Competencia Principios
y Métodos. 2009. Pag. 109
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1.4.6 Evaluacion del programa de capacitacién

“Es necesario saber si el programa de capacitacion alcanz6 sus objetivos. La
etapa final es la evaluacion para conocer su eficacia, es decir, para saber si la
capacitacion realmente satisfizo las necesidades de la organizacion, las
personas y los clientes. Lo primordial es evaluar si el programa de capacitacion

satisfi zo las necesidades para las cuales fue disefiado”. (5:387)

La evaluacion de los programas de capacitacion es una de las fases que
presenta mayores complejidades; sin embargo, si el andlisis de las necesidades
de capacitacion se ha hecho de manera correcta y los objetivos de la
capacitacion han sido establecidos con claridad, la evaluacién de los resultados
de la capacitacion no deberia presentar grandes dificultades, ya que se trata de

verificar en qué medida se lograron los objetivos propuestos.

En esta etapa se miden los resultados de todos los procesos realizados para el
mejoramiento del personal. La eficiencia de los planes es medida en funcién del
logro de los objetivos planteados. El éxito de la capacitacion no se mide
solamente por la mejora de las competencias individuales, sino también porque
las personas empiezan a contribuir positivamente al desempefio de la

organizacion.

La evaluacion puede tener distintos significados segun el punto de vista del
evaluador, desde esta perspectiva, es posible distinguir al menos cuatro niveles
de evaluacién de la capacitacion, que corresponden a diferentes visiones para
evaluar los procesos formativos y medir sus resultados:

e Evaluacion del proceso de capacitacion

e Evaluacion del aprendizaje

e Evaluacion del impacto de la capacitacion en el desemperio laboral

e Evaluacion de la rentabilidad de la capacitacion
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La evaluacién del proceso de la capacitacion consiste en el analisis de la forma
en que se ejecuta una accién de capacitacion, considerando tanto sus aspectos
cuantitativos (por ejemplo: namero de participantes ingresados y egresados)
como los cualitativos (por ejemplo: la calidad del disefio instruccional, del

instructor y del material didactico).

La evaluacion del aprendizaje procura determinar si los participantes lograron
adquirir las competencias deseadas. La evaluacion del impacto de la
capacitacion en el desempefio laboral apunta a averiguar si el comportamiento
en el trabajo de los participantes mejord, conforme a lo previsto, después de la
capacitacion. En otras palabras, se trata de comprobar si lo aprendido en el

proceso de capacitacion se refleja efectivamente en el trabajo.

La evaluacion de la rentabilidad de la capacitacion tiene por objeto averiguar si
los resultados de la capacitacion, en términos de mejoras de eficiencia o
productividad en el trabajo o de clima organizacional en la empresa,

compensaron el costo de la capacitacion.

1.5 Competencias laborales

“Una competencia se refiere a la capacidad y cualidad personal e intransferible
que posee una persona para desempefar un trabajo determinado, con un nivel
de calidad aceptable, en medio de un ambiente laboral favorable y apropiado®.
(7:14)

Las competencias son las cualidades personales esenciales que diferencian el
desempefio entre una persona y otra. Todo trabajador debe poseer un conjunto
de competencias para desarrollar sus actividades en la Institucion, pero para
obtener los resultados deseados, debe contar con tres componentes importantes:
las capacidades, el compromiso y la accion, cuya definicion se muestra en el
esquema siguiente:
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Esquema 7

Componentes de la competencia

Capacidades

Puedo

Son los conocimientos y
habilidades. Pero mas que
poseer los conocimientos, debe
tenerse la capacidad de
aprender y desaprender.

ompromiso

Accion

Quiero

Consigo

Es la motivacidn de formar
parte de una organizacién
y de aportar valor a esta.
Es necesario que exista
compatibilidad entre el
compromiso de la persona
y el de la empresa.

Es el actuar, el demostrar
los conocimientos y
habilidades en el
desempefio de las
funciones.

Fuente: Texto Fundamentos para la Gestién del Talento Humano por Competencias Laborales.
INTECAP. Pé4g. 10

1.5.1 Clasificacion de las competencias laborales
Existen varias clasificaciones para las competencias laborales, sin embargo, si la
Institucion se basa en una estructura matricial es recomendable utilizar las

clasificaciones basadas en funciones o procesos, siendo las siguientes:

e Competencias basicas

“Estan relacionadas con la aplicacion matematica, los procesos de comunicacion
oral y escrita, la localizacién de la informacion y la adaptacion a los diferentes
contextos, tanto laborales, como de otra indole. Son las competencias
desarrolladas en la educacion formal, tales como: habilidad numeérica,

comprension lectora, escritura y comunicacion oral, entre otras”. (7:18)
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e Competencias conductuales

“Son caracteristicas subyacentes de un individuo, que estan causalmente
relacionadas con un rendimiento efectivo o superior, en una situacion o trabajo,
definido en términos de un criterio. Se refiere a competencias relacionadas con la
inteligencia emocional, actitudes, valores, principios, motivacion, empatia,

influencia y compromiso, entre otras”. (7:18)

e Competencias técnicas o especificas

“Son requeridas para el desempefno de funciones laborales en un area de
competencia dentro de una actividad econémica. Se relacionan con la aplicacién
de tecnologias, el uso de métodos, el desarrollo de procesos y la aplicacion del

lenguaje técnico, propias del contexto laboral”. (7:18)

e Competencias genéricas

“Son comunes para diferentes funciones productivas, éareas, subéreas o
sectores; pero correspondientes al mismo nivel de la ocupacion, de acuerdo con
su complejidad, autonomia y variedad. Se relacionan con la capacidad de
trabajar en equipo, de administrar y planificar actividades, y con la informacién,
productividad, calidad e innovacion en el trabajo, la conservacion del ambiente, la
seguridad laboral, el cuidado personal, el uso de tecnologia basica y la atencion
al cliente”. (7:19)

1.5.2 Niveles de competencias

“El nivel que se atribuye a las competencias especificas, basicas y genéricas,
constituye uno de los pardmetros mas importantes en las competencias
laborales. Se refiere al nivel de complejidad de la funcion, al grado de autonomia
en el desempenio laboral, de responsabilidad y de variabilidad en una actividad”.
(6:25).
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La descripcion de los niveles apoya los procesos de desarrollo de competencias,
permite disefar la formacién de comportamientos que se mejoran y se suman a
otros, para que la persona supere los diferentes niveles. Asimismo, es un
referente para los planes de desarrollo o de carrera en donde se evallua cual
es el nivel que domina una persona Yy cudl es el requerido para un puesto

superior.

En el siguiente cuadro se presenta la descripcion de los cinco niveles tipificados
a nivel internacional, que pueden tomarse como base para aplicarse en
Guatemala.

Esquema 8
Niveles de competencias laborales

Nivel de
competencia Caracteristicas
1 e Competencia para larealizacién de un conjunto pequefio de actividades
Operativo de trabajo o funciones productivas simples, con poca autonomia en el
desarrollo de sus actividades y trabajo en equipo.
e Predominan las actividadesrutinarias, repetitivas, predecibles,
y automatizadas.

2 e Competencias para un conjunto significativo de actividades de trabajo o

Técnico funciones productivas variadas, realizadas en diversos contextos, de la
ocupacion o area. Se requiere a menudo de la colaboracién con otros y
del trabajo coordinado en equipo.

® Predominan las actividadescomplejas, no repetitivas;el manejo,
operacion y mantenimiento de herramientay equipo; y las metodologias,
que contribuyen a mejorar la calidad y la productividad del servicio o
producto a obtener.

3 e Competencias para una amplia gama de actividades de trabajo o

Medio funciones productivasvariadas, desempefiadas en diversos contextos.
Desarrollan actividades complejas y no rutinarias. Poseen habilidades
para instruir, mejorar métodos, planificar, coordinar, vigilar,supervisar
la actividad a colaboradoresy dar seguimiento a procesos. Requiere alto
grado de responsabilidad y autonomia en la ejecucidn.

e Operan, controlan y danmantenimiento a equipo
computarizado de produccién y aplican métodos de trabajo
especializados.
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4 e Diseflo, planificacién, andlisis y administracion en una gama de
Profesional actividades complejas o funciones de trabajo en diversos contextos
profesionales.Requiere de alto grado de responsabilidad y autonomia.
e Responsabilidad por eltrabajo de otros, por laplanificacién
y asignacionde recursos. Responsable deldisefio, la planeacidn,la
conceptualizacion y el desarrollo de las actividades propias de cada
empresa. Disefia nuevos procesos, productos, equipos, herramientas,
aplicaciones de software y teorias para elaumento de la productividad.
e (Creativo, capacidad de andlisis y conocimientos técnicos en una o
varias especialidades, en uno o varios procesos de la actividad

empresarial.
5 e Aplica técnicas complejas, en varios contextos, a menudo impredecibles.
Profesional Total autonomia personalyresponsabilidad frecuente en la asignacion
especializado de recursos. Responsabilidad en el andlisis, diagndstico,direccion,

evaluacién,planeacién, ejecucién ydesarrollo de actividades.
Alto nivel de prospeccidon,creatividad, capacidad de andlisis vy
conocimientos técnicos en especialidades relacionadas con los procesos
de produccién de la empresa. Evalia vy transforma procesos,
fundamentos, politicas vy planeacidn estratégica de la organizacion.

Fuente: Fundamentos para la Gestion del Talento Humano por Competencias Laborales.
INTECAP. P4gs. 26-28

1.5.3 Gestidn por competencias

“La gestion por competencias es un proceso que nos permite identificar las
capacidades de las personas requeridas en cada puesto de trabajo a través de
un perfil cuantificable y medible objetivamente. El objetivo principal consiste en
implementar un nuevo estilo de direccibn que permita gestionar los recursos
humanos de una manera mas integral y efectiva de acuerdo con las lineas

estratégicas del negocio”. (15)

En el mundo cambiante y globalizado, lleno de nuevos conceptos, es preciso
saber cuales son las técnicas de gestidn que garanticen el éxito de la empresa
en el mercado competitivo en el cual se desenvuelve. La gestidon por
competencias, es un modelo que se hace cada vez mas vigente en nuestros dias
y que se consolida con la integraciéon de las fortalezas que promueven el buen

desempenio del recurso humano.
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Esta capacidad plenamente identificable es la que permite a las organizaciones
determinar cudles cualidades, habilidades y conocimientos debera poseer su
recurso humano para lograr destacar de entre las demas, por un desempefio
superior. Esta visidbn ha propiciado el enriquecimiento de los perfiles de los
colaboradores, en cuyo contenido se encuentra la clave de un desempeiio

sobresaliente.

La gestion de recursos humanos por competencias es un modelo que permite
alinear el capital intelectual de una organizacion con su estrategia de negocios, al
facilitar simultdneamente el desarrollo profesional de las personas. Esta claro
gue cada organizacién tiene una estrategia diferente, por lo tanto sus
competencias también lo seran, por tal motivo el modelo de competencias debe
confeccionarse en funcion de los requerimientos que los colaboradores deben
poseer para alcanzar la estrategia organizacional partiendo de la filosofia, la
mision y la vision organizacional. El enfoque de competencias se ha convertido
en la forma mas util y eficiente de obtener un alto rendimiento y desempefio en

las organizaciones en la ultima década.

Sin embargo, es importante que el enfoque de competencias no sea aplicado de
manera improvisada, sin la suficiente preparacién y conocimiento de las distintas
aplicaciones y su impacto. Al integrar los fundamentos y los conceptos de la
gestion del talento humano y de las competencias laborales, se concluye que la
tendencia se enfoca en valorar al colaborador, gestionar el talento para que
aporte un resultado que agregue valor a la Institucién y se constituya en la base
para dirigir los procesos de la gestion. En las diferentes clasificaciones de los
factores del talento o de los tipos de competencias, se define al colaborador
como un ser integral que es apreciado y aporta valor, tanto por sus
conocimientos y habilidades, como por su capacidad de juicio y las actitudes que

lo llevan a desempefarse con eficiencia.
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1.5.4 Diagnéstico de las necesidades de capacitacion basado en
competencias

“Las necesidades de capacitacién son carencias en la preparacion profesional de
las personas, es la diferencia entre lo que una persona deberia saber y hacer y
aquello que realmente sabe y hace. Signifi can una discordancia entre lo que
deberia ser y lo que realmente es”. (5:378)

Cuando el diagnéstico se basa en competencias, es posible definir las
necesidades de capacitacion como las diferencias entre lo que saben o hacen los
trabajadores y lo que exige su puesto de trabajo. Esto permite detectar las
deficiencias en su desempefio, por lo que cabe mencionar que las deficiencias
de los trabajadores constituyen necesidades de capacitacion solo si se deben a

la falta de conocimientos, habilidades o actitudes de los trabajadores.

El concepto de necesidades de capacitacion alude a dos conceptos clave:
primero, las necesidades de capacitacion son carencias o fallas, actuales o
potenciales, que presenta un individuo en cuanto a su competencia o voluntad
para realizar un trabajo. Y segundo, se trata de carencias que pueden ser
corregidas a través de un proceso de ensefianza-aprendizaje sistematico, con
objetivos definidos y evaluables. Estas carencias se relacionan con las siguientes

areas de la competencia laboral.

e “Los conocimientos: se refieren a la capacidad del individuo para identificar,
reconocer, describir y relacionar objetos -concretos o abstractos- en el ambito
de su trabajo. Dicho conocimiento esta construido a partir del bagaje de

conceptos e imagenes que ha acumulado la memoria de la persona”. (10:71)
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e “Las habilidades intelectuales: se refieren a la capacidad del individuo para
aplicar los conocimientos y el juicio en la ejecucion de sus funciones y la
solucion de los problemas del trabajo. Las habilidades intelectuales se refieren

al saber hacer, en otras palabras, son el conocimiento en accién”. (10:71)

e “Las habilidades sicomotoras: se refieren a la capacidad del individuo para
realizar movimientos rapidos, seguros y precisos en el trabajo, mediante una
accion combinada de facultades fisicas, sensoriales y mentales. Las
habilidades sicomotoras se refieren a las destrezas operativas del trabajador”.
(10:71)

e “Las habilidades interpersonales: se refieren a la capacidad del individuo
para interactuar con otras personas en el trabajo, a fin de comunicarse,
persuadir, entretener, supervisar, ensefiar, negociar o aconsejar. Estas
habilidades suponen caracteristicas de personalidad y el dominio de técnicas
de comunicacion que pueden ser desarrolladas y aprendidas a través de la

capacitacion”. (10:71)

e “La disposicion animica en el trabajo: tiene que ver con los factores que
influyen en el estado de animo y la voluntad de los trabajadores; incluyen
principalmente las actitudes, creencias, percepciones, valores y la motivacion

relacionada con las recompensas y exigencias del trabajo(10:71)”.

La importancia relativa de las distintas areas de la competencia laboral varia
segun la naturaleza del trabajo; por ejemplo, para un operario que ensambla las
piezas de un televisor las destrezas psicomotoras pueden ser los atributos mas
importantes en su trabajo; en cambio, los mismos atributos pueden tener poco o
ningun valor en el caso de un gerente. Lo contrario sucede con los conocimientos

y las habilidades intelectuales.
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En el caso de las habilidades interpersonales o competencias sociales y la
disposicién animica en el trabajo, estas suelen tener una importancia relativa

similar en todos los puestos de una organizacion.

1.5.5 Capacitacion basada en competencias laborales

“En el sistema tradicional, la unidad de progresion es el tiempo y el centro es el
profesor. En cambio, en la estrategia de Capacitacion Basada en Competencias
(CBC), la unidad de avance es la competencia expresada en la forma de una
realizacion laboral concreta, observable y evaluable y esta esencialmente

centrada en el participante”. (10:1).

Actualmente la capacitacion es un medio para desarrollar las competencias de
los colaboradores para que puedan ser mas productivos, creativos e
innovadores, con el fin de que contribuyan de una mejor forma a los objetivos
organizacionales, volviéndose cada vez mas valiosos. Asi, también es una
fuente de utilidad, porque permite que las personas contribuyan efectivamente en
los resultados de la Institucion. De acuerdo a lo anterior, la capacitacion es una

manera eficaz de agregar valor a las personas, a la institucion y a los clientes.

e Ventajas de la capacitacién basada en competencias

Una de las ventajas esenciales de la capacitacion basada en competencias es
que la atencidén esta puesta en la ejecucion exitosa de una actividad relevante
que agrega valor a los procesos de la Instituciéon y que ha sido tomada como
base del disefio del plan de capacitacion. Desde esta perspectiva, a continuacion

se resumen las ventajas de esta estrategia.

e Los participantes adquieren las competencias requeridas en el desempeiio

efectivo de sus trabajos.
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Los participantes ganan confianza a medida que tienen éxito en el dominio de
las competencias especificas.

Los participantes conocen exactamente las competencias que deben
desarrollar.

El tiempo de capacitaciobn se usa mas eficiente y efectivamente ya que el
instructor es un facilitador del aprendizaje a diferencia de un simple proveedor
de informacion.

La mayor proporcibn de tiempo el instructor lo dedica a trabajar
individualmente con los participantes, o en grupos pequefios, a diferencia de
las presentaciones tipo conferencias.

Una parte importante de la capacitacion se destina a evaluar la capacidad de

cada participante para desempenfar las habilidades esenciales de su trabajo.

Limitaciones de la capacitacion basada en competencias

Con anterioridad a desarrollar programas basados en competencias, es

importante considerar estas restricciones.

El instructor debe estar entrenado en este modelo, pues de lo contrario, habra
una tendencia a ensefiar como antes y rapidamente retornara al papel del
profesor tradicional.

El programa seré efectivo solo si el proceso utilizado para identificar las
competencias ha sido suficientemente asertivo. Si no se realiza un cuidadoso
analisis de competencias, entonces el programa de capacitacién resultante
probablemente serd muy ineficaz.

Los materiales y enfoques de instruccion deben disefiarse para ser usados
como parte del programa, sino es improbable que el curso resultante sea

verdaderamente basado en competencias.
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CAPITULO II
SITUACION ACTUAL DE LA CAPACITACION DEL PERSONAL
ADMINISTRATIVO DE UNA INSTITUCION PRIVADA NO LUCRATIVA DE
ATENCION MEDICA ONCOLOGICA, UBICADA EN LA CIUDAD DE
GUATEMALA

La gestion del talento humano en una institucién, tiene como mision procurar que
el desempefio de los trabajadores sea efectivo y corresponda a lo esperado. El
desempefio laboral es el resultado de multiples factores, entre ellos, la
capacitacion, que aunque no sea la solucion a todas las dificultades que se
presentan, es una de las principales herramientas para resolver mudltiples
problemas, reales o latentes, que afectan la eficiencia productiva y el clima
organizacional, es por esto que, para tener éxito, las instituciones deben contar

con personas capacitadas, competentes y comprometidas.

En este capitulo se exponen los métodos de investigacion utilizados para
desarrollar la misma, se describe el trabajo de campo realizado, la conformacion
de la poblacién y la forma como se determino la muestra. También se da a
conocer la historia de la unidad objeto de andlisis, asi como su filosofia,

estructura organizacional y los servicios que ofrece.

Luego se expone la situacion actual de la capacitacion en la Institucion, la cual se
determino a través de la entrevista realizada a la Directora de Recursos
Humanos y la encuesta completada por los Jefes de Departamento y personal

administrativo seleccionado segun la muestra.

Finalmente se incluye el diagnostico de necesidades de capacitacion que
pretende ser una herramienta de apoyo mediante la cual se determinen los
requerimientos reales de capacitacién y con base en este, surja un programa

adecuado para cerrar las brechas que existen entre el perfil real y el perfil ideal.



2.1 Metodologia de la Investigacion

El proceso de investigacion desarrollado, generd informacién cualitativa y
cuantitativa. La informacion cualitativa mas importante consiste en la
proporcionada a través de las diferentes personas entrevistadas y encuestadas,
quienes por medio de los instrumentos utilizados brindaron informacion sobre el
proceso de capacitacion, asi como otros comentarios relacionados con el tema.
Por otra parte, por medio de la informacion cuantitativa, se dispondra de datos
numericos que se analizaran e interpretaran y permitirdn determinar la propuesta
correspondiente. Los métodos, técnicas e instrumentos utilizados se describen a

continuacion.

2.1.1 Método

Con el objetivo de obtener toda la informacion documental y de campo, en la
presente investigacion se aplicé el método cientifico en sus distintas etapas:
desde la descripcion de la Institucion objeto de analisis, la indagacion profunda
del tema de interés para comprobar si las hipo6tesis son correctas y finalmente el
analisis de la informacion para elaborar una propuesta que conlleve a una

posible solucion.

2.1.2 Técnicas

La técnica utilizada fue la investigacion bibliografica, al consultar libros, informes,
revistas, diccionarios, publicaciones y otros documentos que proporcionaron la
teoria sobre los temas de interés, con énfasis en la capacitacion basada en
competencias laborales. Ademas se revisaron documentos que contienen
informacion institucional, tal como: antecedentes historicos, estructura
organizacional, modelo de administracion, planes de capacitacion, entre otros;
con el proposito de obtener un panorama mas amplio de la institucion y su

gestion administrativa dentro del contexto de la capacitacion.
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2.1.3 Instrumentos

El instrumento utilizado para llevar a cabo el proceso de investigacion fue la
encuesta, a través de la entrevista y el cuestionario. En primer lugar, se recurrio
a fuentes primarias, por medio de las cuales se conocio la opinién de la Directora
de Recursos Humanos respecto a la capacitacion que la Institucién brinda al
personal administrativo, por medio de una entrevista de 16 preguntas,
concernientes a la forma como se desarrolla dicho proceso, la frecuencia con
que se efectla, los beneficios obtenidos y el apoyo que brindan las autoridades

para invertir en capacitacion.

En segundo lugar, se aplic6 una encuesta tanto a los nueve jefes de
departamento como al personal administrativo, para conocer su percepcion sobre
la situacion actual de la capacitacion, su importancia y la forma de detectar las
necesidades; en un cuestionario integrado por 15 preguntas en su mayoria de
seleccion multiple y otras de tipo cerrada y abierta, dando con esta ultima la
oportunidad de que el encuestado profundizara en las respuestas que creia que

lo ameritaban.

Las boletas de encuesta utilizadas fueron validadas por medio de una prueba
piloto aplicada a 12 personas de la poblacion objeto de investigacion, para luego
realizar las modificaciones que se consideraron validas de acuerdo a los
resultados obtenidos en dicha prueba, con el fin de mejorar la efectividad de la

misma.

2.1.4Poblacién y muestra

La poblacion de la investigacion esta conformada por el personal administrativo
de la Institucion, que se integra con 118 colaboradores, entre mandos medios y
subalternos. Para determinar el tamafio adecuado de la muestra, se utilizé la
técnica de muestreo aleatorio simple por medio de la siguiente formula
estadistica:
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n= ZZ *p*q*N
Z**p*q+E*(N-1)

Donde:

N = tamafio de la poblacion (118 personas)

Z = Unidades tipificadas 1.96 (0.95/2 = 0.4750)

p = probabilidad de éxito (0.50)

g = probabilidad del evento complemento (0.50)

E = maximo error de estimacién permitido 10% (0.10)
B = nivel de confiabilidad 95% (0.95)

n= (1.96)° (0.50) (0.50) (118)
(1.96)? (0.50) (0.50) + (0.10)? (118 — 1)

n= (1.96)* (0.50) (0.50) (118)
(1.96)? (0.50) (0.50) + (0.10)? (117)

n=_ 113.3272
0.9604 + 1.17

n=__113.3272
2.1304

n =53.1952 n =53 personas

Después de efectuar los calculos estadisticos necesarios, se determiné que el
tamafio de la muestra comprenderia a 53 colaboradores. Finalizada la
recopilacion de la informacion, se procederd al analisis y presentacion de los

resultados.
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2.2 Antecedentes

La primera clinica de la Institucidon se inauguré el 28 de agosto de 1953, en las
instalaciones del Hospital General “San Juan de Dios”. En 1954, se obtuvo del
Gobierno Central, el usufructo del terreno en donde se inicid la construccion de
las actuales instalaciones, segun Acuerdo Gubernativo del 07 de octubre de
1954. El 30 de julio de 1959, quedd inaugurado el Instituto de Cancerologia y
Hospital “Dr. Bernardo del Valle S.” —-INCAN-, con dos plantas, para alojar a 80
pacientes; el INCAN es el ente ejecutor de los programas que desarrolla la Liga
Nacional Contra el Cancer. Posteriormente se le agregd otro nivel, teniendo

actualmente la capacidad para alojar a 108 pacientes.

En 1992 y 1993 se construyeron seis clinicas mas para la Consulta Externa,
adicionales a las ya existentes con sus respectivas salas de espera, asi como las
actuales oficinas administrativas y el local en donde funciona la Farmacia. El
Patronato Femenino a través de sus programas de recaudacion, financio la
edificacion del local de la cafeteria y con los fondos que recauda apoya a los

pacientes de escasos recursos econémicos.

La Liga Nacional Contra el Cancer es una Asociacion ajena a toda actividad
politica, religiosa y lucrativa, que tiene por objeto promover la organizacién y
realizacion, en la Republica de Guatemala, de la lucha contra el cancer y todas
sus manifestaciones. Se financia a través de la prestacion de servicios a bajo
costo, donaciones de personas individuales y empresas, asi como un aporte del
Gobierno que recibe por medio del Ministerio de Salud Publica y Asistencia
Social. El objetivo principal de la Institucion es la prevencién de esta enfermedad,
asi como el cuidado del enfermo de cancer desde el diagnéstico, incluyendo el
tratamiento y seguimiento, hasta la curacion o atencion durante el periodo
terminal, pues también colabora en el apoyo emocional, social, psicologico y

econdmico de los pacientes y de sus familiares.

36



2.2.2 Filosofia institucional
Los elementos del marco estratégico en el cual se fundamenta la Institucion para

su funcionamiento son los que se enumeran a continuacion.

e Mision
“Somos una Institucion privada no lucrativa, comprometida en brindar servicios
de educacion, prevencion, diagndstico y tratamiento de cancer y calidad de vida

a jévenes y adultos en Guatemala”. (12:8)

e Visidn
“Ser una Institucion lider en la region, en investigacion y atencion integral del
cancer, con la mas alta tecnologia, personal capacitado, con sensibilidad social,

desarrollando estrategias para nuestra mejora continua”. (12:8)

e Valores (12:8)
M Servicio
M Profesionalismo
M Humanismo
M Compromiso
M Credibilidad

2.2.2 Estructura organizacional

La maxima autoridad de la Institucion la representa la Junta General de Socios,
luego le corresponde a la Junta Directiva ejercer la suprema direccion de todas
las dependencias, dependiendo de ella, tanto el Director del area médica, como
del area financiera administrativa. El recurso humano esta conformado por 481
colaboradores, de los cuales 118 corresponden al personal administrativo, que
sera objeto de analisis y que se muestra en el organigrama inserto en la pagina

siguiente.
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Gréfica 1l

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL ESPECIFICO
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Fuente: Propuesta Coordinacién de Desarrollo Organizacional y Mejora Continua, afio 2016.



2.2.3 Servicios que ofrece

La Institucion brinda atencién a la poblacién de toda la Republica de Guatemala,
asi como personas del sur de México, el norte de Honduras, parte de El Salvador
y Belice. Atiende anualmente mas de 5,000 consultas de nuevos pacientes y
20,000 reconsultas aproximadamente, lo que evidencia el nivel de cobertura que
proporciona. Los procesos, diagndsticos y tratamientos del cancer se
fundamentan en la especializacion y experiencia del grupo médico y personal de

enfermeria.

Entre los servicios que presta se pueden mencionar: consulta, diagnéstico por
imagenes, laboratorio clinico, banco de sangre, colposcopia, citologia y
laboratorio de patologia. También ofrece endoscopia, electrocardiograma,
ortopedia, neurocirugia, urologia, cirugia mayor y menor, quimioterapia,
radioterapia, nutricién, cuidados paliativos, fisioterapia, entre otros. Ademas, por
medio del departamento de Prevencion, realiza jornadas ambulatorias de toma
de Papanicolaou y jornadas permanentes de deteccion y prevencion de los

diferentes tipos de cancer.

La Institucion se sostiene econdémicamente a través del cobro a bajo costo por
los servicios prestados, a pacientes particulares; asi como a los pacientes
referidos por la Red Hospitalaria Nacional bajo el Convenio que suscribe
anualmente con el Ministerio de Salud Publica y Asistencia Social. Otros
ingresos, los obtiene por las cuotas periddicas de sus socios, donaciones de
personas altruistas, entidades nacionales e internacionales, eventos organizados
por la Direccién de Recaudacion, tales como: rifas, bingos, conciertos, cenas de

gala, carreras, alianzas, entre otras actividades.
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2.3 Situacion actual del proceso de capacitacion

De acuerdo con la entrevista realizada a la Directora de Recursos Humanos, el
departamento a su cargo es el responsable de la capacitacién, pero la misma no
se realiza de forma periddica o de acuerdo a un plan establecido, sino conforme
a los resultados de la evaluacion del desempefio y dependiendo de la situacion
econdmica de la Institucion. Cuando se decide llevarla a cabo se contratan los
servicios de especialistas o de instituciones que puedan brindar la capacitacion o
se buscan personas que ofrecen sus servicios ad honorem. Generalmente la
tematica de las capacitaciones ha sido transmitir a los colaboradores la
importancia de la atencion al paciente en virtud de la mision de la Institucion; sin
embargo, a partir de agosto del afio 2014 se ha enfocado especificamente en el
area de computacion (enseflanza del ambiente Windows), para lo cual la
Institucion cuenta con un laboratorio y un instructor permanente, obteniendo
resultados positivos tanto para los colaboradores como para la Institucion. El
problema es que se ha dejado a un lado el desarrollo de otras competencias

también importantes para el éptimo desempefio del personal.

La deteccion de necesidades de capacitacibn se realiza con base en la
evaluacion del desempefo aplicada semestralmente y a requerimiento del jefe
inmediato; sin embargo, aln no se ha instituido como un método efectivo para
determinar las necesidades reales de capacitacion, ademas no todos los jefes se
acercan al departamento de Recursos Humanos para expresar sus necesidades

de capacitacion.

En cuanto a la resolucibn de necesidades de capacitacion, en el area de
computo se han observado resultados efectivos, por el laboratorio implementado;
no asi, para los otros aspectos que aunque se comparan los resultados de la
evaluacion anterior, con el objeto de observar los cambios, avances o

estancamientos; actualmente no se imparten cursos sobre otros temas.
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En lo que respecta a la asignacion de recursos financieros para el desarrollo de
la capacitacion, por la escasez de recursos econémicos de la Institucion, no esta
definido dentro del presupuesto. No obstante, a las dificultades econémicas, la
Directora de Recursos Humanos indica que con las charlas que se han logrado
impartir se ha concientizado al personal a prevenir riesgos, a promover actitudes
positivas, a mejorar las relaciones interpersonales, a resolver conflictos y a
facilitar la comunicacion, entre otras; sin embargo, ello no es suficiente, por lo
gue es necesario e importante contar con un plan de capacitacion integral, que
desarrolle no solo las actitudes sino también los conocimientos y habilidades

para mejorar el desempefio de los colaboradores.

Dentro del trabajo de campo, ademas de la entrevista realizada a la Directora de
Recursos Humanos, se elabord un cuestionario para conocer tanto la opinion de
los jefes de los nueve departamentos administrativos, como la percepcion del
personal administrativo sobre la situacion actual de la capacitacion en la

Institucion, con el fin de comparar las respuestas de ambos niveles.

Para la visualizacion y comprension practica de los resultados se utilizaron

graficas y tablas con su respectiva descripcion y analisis.

Primero se presentan las respuestas de las preguntas realizadas a los nueve
Jefes de Departamento y luego se muestran los resultados de la encuesta

efectuada a sus subalternos.
2.3.1 Resultados de la encuesta realizada a las Jefaturas

Los resultados de la encuesta aplicada a los jefes de departamento se ilustran a

continuacion.
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1. ¢Cada cuéanto tiempo se realizan las capacitaciones?

Grafica 2
Frecuencia de las capacitaciones
Jefaturas de departamentos administrativos
Institucion privada no lucrativa de atencion médica oncolégica

@ Y

Cada 3 meses
2

A\ Wy

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2016.

Al consultar a los jefes de departamento, cada cuanto tiempo se realizan las
capacitaciones, la mayoria eligié la opcion otra, al indicar que las capacitaciones
son eventuales, que se imparten generalmente cuando surge alguna situacion
gue lo amerite o cuando algun proveedor ofrece una charla relacionada con los
medicamentos que se distribuyen en la Farmacia. Otros indican que actualmente
no se realizan o que son Unicamente charlas motivacionales. El Jefe de

informatica manifiesta que con cada nueva aplicacion.
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Lo anterior, confirma la ausencia de un plan o programa de capacitacion bien
definido, lo que limita el desarrollo de las competencias de los colaboradores.
Pues si la capacitacion no se realiza con frecuencia y de manera efectiva, no se
les ensefia ni se les dice como realizar tareas idénticas y asignaciones de la
misma manera, a los nuevos empleados y a los antiguos. Cuando los empleados
no estan capacitados, los procedimientos y las directrices que deben seguir no
estan claramente establecidos, creando un ambiente de confusion y conflicto.

2. ¢Qué cursos se han impartido en el Gltimo afio?
Grafica 3
Cursos impartidos durante el altimo afio
Jefaturas de departamentos administrativos

Institucién privada no lucrativa de atencion médica oncoldgica

@ Especificos D
Ninguno del érea de
2_\ trabajo
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Fuente: Elaboracion propia. Afio 2016.
Los cursos especificos que se han impartido se refieren a: aplicaciones y
actualizaciones de software, uso de desinfectantes, manejo de desechos solidos
hospitalarios, productos nutritivos, férmulas y leches, tabaquismo, derecho
tributario, entre otros; las charlas motivacionales ofrecidas fueron: liderazgo y el
rol gerencial, actitud de servicio, valores: compromiso con la Institucion,

comunicacion asertiva y derechos de la mujer.
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Como puede observarse los cursos impartidos son de diferente indole, pues
como se indico en el analisis de la pregunta 1, se imparten cuando surge alguna

situacion que lo amerita o cuando algun proveedor ofrece la charla.

3. ¢Qué consecuencias cree que tendria el hecho de no capacitar al

personal a su cargo?

Grafica 4
Consecuencias de no capacitar al personal
Jefaturas de departamentos administrativos

Institucion privada no lucrativa de atencion médica oncolégica
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Fuente: Elaboracién propia. Afio 2016.

La capacitacion a todos los niveles, constituye una de las mejores inversiones en
recursos humanos y una de las principales fuentes de bienestar para el personal
de una Institucion. En ese sentido, en la presente investigacion, también se
analizé6 el impacto negativo de no capacitar al personal administrativo de la

Institucion.

44



Capacitar no es un lujo, es una necesidad y una herramienta de ventaja
competitiva. La capacitacion es un factor esencial en el proceso de mejoramiento
continuo de una Institucion, es por ello que se le debe dar la debida importancia,
con lo cual se lograra evitar altos costos, ya que las consecuencias de la falta de
capacitacion significan costos que se pueden manifestar en pérdidas efectivas de
tiempo, dinero, recursos y productos, o en oportunidades de beneficio no
aprovechadas. Por lo que las organizaciones deben preparar a sus
colaboradores para que tengan las herramientas necesarias ante tales

circunstancias.

4. ¢Ha tenido oportunidad de expresarle al departamento de Recursos

Humanos, las necesidades de capacitacion de su area?

Grafica b
Oportunidad para expresar necesidades de capacitacion
Jefaturas de departamentos administrativos

Institucién privada no lucrativa de atencion médica oncoldgica
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Fuente: Elaboracién propia. Afio 2016.
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Este punto tiene mucho valor, pues de acuerdo a la informacion proporcionada
por la Directora de Recursos Humanos, la deteccion de necesidades de
capacitaciéon se realiza con base en la evaluacién del desempefio aplicada
semestralmente y a requerimiento del jefe inmediato; sin embargo, la encuesta
evidencia que no todos los Jefes de departamento han podido darle a conocer
sus necesidades de capacitacion, lo que influye negativamente al realizar el
diagnéstico de necesidades de capacitacion, ya que si se parte de un punto
equivocado y si esta situacion no se corrige, se realizara un plan de capacitacion
basado en un diagndstico erroneo, lo que tendra como resultado el reclamo de
las autoridades por la inversién infructuosa realizada, la frustracion de los

participantes y el descrédito del area de capacitacion.

5. ¢Qué necesidades de capacitacion se han presentado en su area?
Grafica 6
Necesidades especificas de capacitacion
Jefaturas de departamentos administrativos

Institucién privada no lucrativa de atencion médica oncoldgica
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Fuente: Elaboracion propia. Afio 2016.
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La deteccion oportuna de necesidades de capacitacion ayuda a fortalecer el
desemperfio de las personas y en consecuencia beneficia a la Institucién en la
gue laboran. Conocer cuéles son esas necesidades, brinda la oportunidad de fijar
conceptos mas claros sobre qué aspectos especificos del conocimiento deben
fortalecerse. También permite obtener informacion referente a quienes conviene
capacitar, en qué se les capacitard, cudndo se requiere que sean capacitados y

ademas cuales necesidades organizacionales e individuales seran satisfechas.

6. ¢,Qué habilidades considera se deben fortalecer mas en el personal de su
unidad?
Grafica 7
Habilidades que necesitan fortalecerse
Jefaturas de departamentos administrativos

Institucion privada no lucrativa de atencion médica oncolégica
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Fuente: Elaboracion propia. Afio 2016.
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Tomando en cuenta que los jefes de departamento consideran que la habilidad

para relacionarse con las demas personas es la que presenta mayor dificultad,

es importante concientizar y fomentar en los colaboradores las buenas relaciones

humanas a través de talleres.
7. ¢Qué actitudes cree que deberia mejorar el personal que usted dirige?

Gréfica 8
Actitudes que deben mejorarse
Jefaturas de departamentos administrativos

Institucion privada no lucrativa de atencién médica oncoldgica
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Fuente: Elaboracién propia. Afio 2016.
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Si se analiza que la actitud que mayor atencion requiere es la apertura a los
cambios, debe tomarse en cuenta que la resistencia al cambio obstaculiza la
adaptacion y el progreso, puede manifestarse de diversas maneras y en distintos
niveles de analisis, tanto individual, grupal u organizacional y tener
consecuencias como pérdida de lealtad a la institucion, falta de motivacion para
trabajar, incremento de errores, aumento en el ausentismo, entre otras, por lo
que es imprescindible trabajar en ello. También se requiere fomentar que los
colaboradores sientan empatia tanto por el paciente que atienden como por los
comparferos con quienes trabajan; por supuesto, sin restarle importancia a los
otros aspectos, los cuales definitvamente son complementarios para

desempenfar un trabajo eficiente y brindar un servicio de calidad.

8. ¢Quién es el responsable de evaluar o dar seguimiento a los cursos de
capacitacion?
Gréafica 9
Evaluacion y seguimiento de la capacitacion
Jefaturas de departamentos administrativos

Institucién privada no lucrativa de atencion médica oncoldgica

Jefe Inmediato

No se evalua
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Fuente: Elaboracion propia. Afio 2016.
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Aun cuando el departamento de Recursos Humanos ha intentado evaluar los
resultados de la capacitacion por medio de la evaluacion semestral del
desemperio, la percepcion de los jefes de los departamentos administrativos no
es esta, pues no hay congruencia en la designacion del responsable de realizar
la evaluacion y seguimiento de la capacitacion, siendo lo mas preocupante que
en algunas areas, ninguna persona ha evaluado los resultados, lo cual no
permite comprobar si los cursos o charlas impartidas han sido efectivos o han

cumplido con su objetivo y poder asi retroalimentar el plan de capacitacion.

2.3.2 Resultados de la encuesta realizada al personal administrativo
En lo que respecta a la opinion de los colaboradores del area administrativa, las
respuestas de la encuesta se dan a conocer a continuacion por medio de las

siguientes graficas.

1. ¢Cada cuéanto tiempo recibe capacitacion?
Gréfica 10
Frecuencia con que recibe la capacitacion
Personal administrativo

Institucion privada no lucrativa de atencion médica oncolégica
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Fuente: Elaboracién propia. Afio 2016.
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Las respuestas de los colaboradores a la interrogante anterior fueron diversas, lo
indicado coincide con lo informado por los jefes del personal administrativo, en
cuanto a que la capacitacién no se imparte de forma regular, sino eventualmente
y algunas personas ni siquiera son incluidas en estas, pues en el ultimo afio no
han recibido capacitacién alguna. Lo que evidencia que la Institucion no realiza
esta actividad de forma continua o regular y que no todo el personal ha tenido la
oportunidad de participar en las mismas, probablemente por una evaluacion
subjetiva sobre quienes deben asistir a estas, lo que confirma la falta de un plan
debidamente estructurado que permita el desarrollo de las competencias
necesarias para que el personal cumpla a cabalidad con el perfil de su puesto de

trabajo.

2. ¢, Qué cursos harecibido en el altimo afo?
Gréfica 11
Cursos recibidos durante el altimo afio
Personal administrativo

Institucién privada no lucrativa de atencion médica oncoldgica
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Fuente: Elaboracion propia. Afio 2016.
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En cuanto a los cursos que han recibido durante el dltimo afio, la mayoria se
refirio al curso de Microsoft Office 2010, los que respondieron que han sido
cursos especificos del area de trabajo, mencionaron las charlas sobre
medicamentos que ofrecen los proveedores de Farmacia y cursos externos sobre
leyes fiscales, por lo que, en cuanto a los conocimientos necesarios en cada area
de trabajo solo se ha favorecido al personal de Farmacia y a algunos del area
contable; dentro de las charlas motivacionales se ha disertado sobre temas
como: liderazgo, actitud de servicio, valores, comunicacion asertiva y derechos
de la mujer; sin embargo no todos son elegidos para participar, pues algunos
contestaron que no se ha impartido ningun curso, lo que demuestra que no todos
los departamentos son incluidos para asistir a las charlas o cursos de
capacitacion. Todo ello, provoca que las capacitaciones no cumplan con su
cometido, pues los tres contenidos (conocimientos, habilidades y actitudes)

tienen el mismo grado de importancia y deben abordarse de forma integral.
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3. ,Qué consecuencias cree que tendria el hecho de no recibir

capacitaciéon?

Gréfica 12
Consecuencias de no recibir capacitacion
Personal administrativo

Institucion privada no lucrativa de atencion médica oncologica
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Fuente: Elaboracién propia. Afio 2016.

Como puede apreciarse, son diversos los efectos negativos de no capacitar al
personal, lo que repercute directamente en la calidad de los productos y servicios
gue se prestan y por supuesto en la satisfaccion del cliente, no solo externo sino
también interno. Sin una capacitacion adecuada, los empleados no reciben la
informacion necesaria, ni desarrollan el conjunto de conocimientos, habilidades y
actitudes requeridas para llevar a cabo las tareas en su maximo potencial.
Debido a que la contratacion y formacion de nuevos empleados cuesta mas que
simplemente capacitar a los actuales, la falta de capacitacion adecuada en
realidad le cuesta dinero a las instituciones.
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4. ;Ha tenido oportunidad de expresarle a su jefe inmediato, sus

necesidades de capacitacion?

Gréfica 13
Oportunidad de expresar necesidades de capacitacion al jefe inmediato
Personal administrativo

Institucion privada no lucrativa de atencion médica oncolégica
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Fuente: Elaboracién propia. Afio 2016.

En virtud que no todos los colaboradores tienen la oportunidad de expresar sus
necesidades de capacitacion al jefe inmediato, para que este a su vez pueda
trasladarlas al departamento de Recursos Humanos; debe realizarse un
diagnéstico que permita conocer las necesidades a las que debe darsele
prioridad, a fin de que el plan de capacitacion sea efectivo. Ademas, pueden
intervenir los capacitadores, manteniendo una comunicacion con el personal,
para determinar donde existen lagunas de conocimiento, la opinidbn de quienes
dirigen al personal y la manifestacion de necesidades de los propios

colaboradores también es importante.
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5. ¢Qué necesidades de capacitacion se han presentado en su éarea de
trabajo?
Grafica 14
Necesidades de capacitacion
Personal administrativo

Institucion privada no lucrativa de atencion médica oncolégica
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Fuente: Elaboracién propia. Afio 2016.

Como puede apreciarse, casi la mitad del personal administrativo, necesita
adquirir mayores conocimientos sobre el trabajo que realiza, lo que hace latente
la necesidad de realizar un andlisis individualizado para poder determinar las
necesidades de conocimientos de cada uno de los colaboradores, sin dejar a un
lado los otros aspectos, tales como el fortalecimiento de habilidades y el cambio

de actitudes.
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6. ¢Qué habilidades considera que necesita fortalecer mas?
Gréfica 15
Habilidades que necesita fortalecer
Personal administrativo

Institucién privada no lucrativa de atencion médica oncoldgica
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Fuente: Elaboracién propia. Afio 2016.

En el cuestionamiento anterior, la mayor necesidad es la de habilidades
intelectuales, la que debe fortalecerse para el buen desempefio de los
colaboradores, de manera que el personal tenga la capacidad para aplicar los
conocimientos y el juicio en la ejecucion de sus funciones y en la solucion de los
problemas del trabajo; es decir, saber hacer, poniendo el conocimiento en
accion. Seguidamente se presenta la necesidad de mejorar la habilidad para
relacionarse de forma adecuada con las demas personas, y luego sus
habilidades sicomotoras. La informacion proporcionada por los encuestados
conlleva a enfocarse en la mejora continua de todas las competencias requeridas
para el cumplimiento de sus actividades de acuerdo al perfil y descriptor de su

puesto de trabajo.
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7. ¢ Qué actitudes cree que deberia mejorar?
Gréfica 16
Actitudes a mejorar
Personal administrativo

Institucién privada no lucrativa de atencion médica oncoldgica
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Fuente: Elaboracién propia. Afio 2016.
Como se observa, la actitud que mayor atencién requiere es la apertura a los
cambios, por lo que es importante tomar en cuenta que la resistencia al cambio
obstaculiza la adaptacion y el progreso, puede manifestarse de diversas maneras
y en distintos niveles de andlisis, tanto individual, grupal u organizacional y tener
consecuencias como pérdida de lealtad a la institucion, falta de motivacion para
trabajar, incremento de errores, aumento en el ausentismo, entre otras. También
se requiere fomentar el cambio de los malos habitos y fundamentalmente que los
colaboradores sientan empatia tanto por el paciente que atienden como por los
comparferos con quienes trabajan; sin restarle importancia a los otros aspectos,
los cuales definitivamente son complementarios para desempefiar un trabajo

eficiente y brindar un servicio de calidad.
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8. ¢Quién lo evallia después de participar en las capacitaciones?
Gréfica 17
Evaluacién después de recibir las charlas
Personal administrativo

Institucién privada no lucrativa de atencion médica oncoldgica
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Fuente: Elaboracién propia. Afio 2016.

Es importante notar que mas de la mitad de los encuestados indicaron que no
son evaluados, lo cual merece especial atencion por parte del departamento de
Recursos Humanos, quien es el responsable de la capacitacion, pues si no se
aplica un proceso de evaluacion, no es posible determinar la efectividad de las
acciones de capacitacion, para comprobar si estas han sido beneficiosas tanto
para el trabajador como para la institucion, asi como para establecer si la
inversién realizada es financieramente rentable, pues de esto dependera lograr
fomentar la confianza y el apoyo por parte de las autoridades de la Institucién.
Ademas, que a partir de los logros obtenidos como resultado de las actividades
efectuadas se estableceran los parametros que coadyuven a retroalimentar y

reiniciar el ciclo de capacitacion, para programar nuevos Cursos.
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Finalmente, se les solicit6 exponer las recomendaciones que consideran
pertinentes para mejorar la capacitacion que brinda actualmente la Institucién,

dentro de ellas, destacan las siguientes:

¢ Implementar programas de capacitacion integrales

¢ Realizar talleres de capacitacion pero no de manera general, sino adecuados
a cada area en particular, que sean continuos y supervisados

e Cada unidad realice un plan anual de capacitaciones, involucrando a todo el
personal y sugerir temas de acuerdo a las necesidades de la misma

e En el presupuesto anual de la Institucion se cuente con una asignacion
especifica para capacitaciones y que Recursos Humanos vele por el
cumplimiento del mismo

e Que se motive al personal que sobresale, una felicitacion por escrito, un
incentivo monetario por productividad y eficiencia aunque sea simbdlico u
otros; el objetivo es que el buen trabajador no pase desapercibido.

e Hacer un censo de las necesidades de capacitacion por cada departamento

e La capacitaciéon debe ir dirigida a todos, jefes y subalternos, impartirlas en
todos los niveles académicos y jerarquicos, para que los cambios lleguen
desde lo mas alto hasta el mas bajo en jerarquia, ya que todos deben
integrarse como equipo

e Dar capacitacion

¢ Que los jefes muestren mayor interés por el personal a su cargo, pues algunos
ven con mucho menosprecio a sus empleados

e Buscar expertos en atencién al cliente o en las capacitaciones que se
necesiten de acuerdo al area de trabajo. Que sean continuas y que sean
evaluadas para ver el desempefio

¢ Que la capacitacién sea regularizada, estandarizada y certificada

¢ Planificar la capacitacién en horarios flexibles y accesibles donde el personal

pueda asistir y no solo después de la jornada laboral
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e Estimular al personal a todo nivel para seguir capacitandose. Seguimiento de
forma activa de como se capacita al personal

¢ Que sea un requisito para que la mayoria del personal asista

2.3.3 Andlisis de los resultados

El proceso de capacitacion en la Institucion esta bajo la responsabilidad del
Departamento de Recursos Humanos, pero este no se realiza de forma periddica
o de acuerdo a un plan establecido, sino dependiendo de la situacién econémica
de la Institucion, pues no se tiene una asignacion dentro del presupuesto anual,
no obstante, que la vision de la Institucion es: “Ser una Institucion lider en la
region, en investigacion y atencion integral del céancer, con la mas alta
tecnologia, personal capacitado, con sensibilidad social, desarrollando
estrategias para nuestra mejora continua”. Cuando el departamento de Recursos
Humanos programa charlas de capacitacion o motivacién, lo hace conforme a los
resultados de la evaluacion del desempefio y a solicitud del jefe inmediato de
cada departamento; sin embargo, no todo el personal es incluido dentro del
listado de participantes, pues a algunos no se les evalla su desempefio y a otros
no se les evalla objetivamente, ademas de que no todos los jefes tienen la
oportunidad de expresar las necesidades de capacitacion de su area de trabajo.
La excepcion es la formacion en ambiente Windows para lo cual la Institucion

tiene habilitado un laboratorio de computo y un instructor permanente.

Por lo anterior se considera que no se utiliza un método efectivo que permita
detectar las necesidades reales del personal administrativo de la institucion, lo
que da lugar a que la capacitacion carezca de una base objetiva y concreta, pues
como pudo observarse segun las respuestas de los encuestados, no hubo
acuerdo en cuanto a la frecuencia con que reciben la capacitacion, porque la

mayoria indica que es eventual o que no han recibido capacitacion.
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A pesar de ello, creen que definitivamente la capacitacion les ayudaria a
actualizar sus conocimientos y mejorar sus habilidades y actitudes para
desempefiar mejor sus actividades laborales. Esta situacion provoca que la
capacitacion se perciba como una actividad discontinua que se realiza

Unicamente cuando surgen problemas.

En cuanto a la ultima etapa del proceso de capacitacion, que se refiere a la
evaluacion de los resultados, esta errbneamente se efectia por medio de la
evaluacion semestral del desemperio, técnica que no proporciona la informacién
suficiente y necesaria para la retroalimentacion del proceso, pues la evaluacion a
corto plazo implica medir el grado de reaccion, aprendizaje y aplicacion del
personal y su andlisis contribuye a retroalimentar el proceso de capacitacion
mediante el grado de satisfaccion del colaborador, el tipo de aprendizaje
adquirido y la puesta en préactica en el desarrollo de sus actividades, sin dejar por
un lado, el cambio de actitud que se pueda obtener.

2.4 Diagndstico de las necesidades de capacitacion

No existen formulas universales para disefiar politicas de capacitacion, por lo que
es necesario, partir de un diagnéstico de necesidades de capacitacion que
identifique los requerimientos especificos de cada puesto de trabajo y del cual
surja un programa adecuado para cerrar las brechas que existen entre el perfil
real y el perfil ideal. La identificacion de necesidades de capacitacion es el primer
paso que debe realizarse para fundamentar objetivamente el programa de
capacitacion, proceso mediante el cual se recogeran evidencias sobre el
desempefio laboral del personal administrativo, con el fin de determinar si es

competente o aun no, para realizar las funciones asignadas.
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Teniendo en cuenta los resultados obtenidos del andlisis de la situacion actual de
la capacitacién en la Institucion, se analizaron los diferentes métodos aplicables
para la deteccion de necesidades, determinandose que el modelo puesto-
persona por competencias laborales es el mas indicado para definir de manera
puntual las necesidades de aprendizaje de los cargos administrativos, segun el
grado de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes requeridas por los

puestos gque ocupan.

2.4.1 Identificacion del perfil de competencias del puesto de trabajo

Con el propdsito de contar con un instrumento que permitiera formalizar y
materializar la descripcion de puestos de trabajo, funciones y responsables de
los mismos, la Coordinacion de Desarrollo Organizacional de la Institucion, emitio
los criterios para la elaboracion y modificacion de la Descripcion y Perfil de
Puestos, de manera que cada puesto cuente con el documento que resuma las
etapas, requisitos y la coordinacién para la ejecucion de sus funciones y
competencias, haciendo énfasis que el documento debe corresponder

institucionalmente a las necesidades del puesto y no al del ocupante del mismo.

Para la elaboracién del formato del DNC propuesto, se obtuvieron los
descriptores de los puestos basados en competencias laborales, previamente
definidos por la Institucion para el personal seleccionado para la investigacion, lo
que permitié conocer cuales son las funciones que realizan y los requisitos para
desempenfar los cargos; sin embargo, al revisar los descriptores se determind
que se debian realizar algunas modificaciones que permitieran adaptarlo

correctamente a la investigacion, por lo que se propuso un formato actualizado.
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El formato estd dividido en seis secciones, la primera contiene los datos
informativos del puesto, como: la denominacion del mismo, su ubicacion e
identificacién dentro de la estructura organizativa y la misién principal. En la
segunda, se contemplan los requisitos de formacion, experiencia, conocimientos
y habilidades; los incisos que corresponden a los conocimientos informativos y
habilidades o destrezas fueron adaptados para el puesto especifico, pues en el
modelo obtenido era igual para todos los perfiles, por lo que se debia marcar una

casilla que indique si era aplicable o no al puesto.

En lo que se refiere a los rasgos de personalidad se hicieron corresponder a una
competencia conductual, con el fin de contribuir a establecer patrones
caracteristicos de cada persona, que permitan predecir su forma de sentir y
actuar al enfrentar determinadas situaciones. La seccion lll, se refiere a las
competencias técnicas o funciones especificas del puesto, las cuales se
valoraron a través de la asignacion de grados (del uno al cinco) en cada uno de
los tres criterios: frecuencia de las tareas, impacto de los errores y complejidad,
ordenadas de mayor a menor importancia. La seccion IV sefiala las relaciones
internas y externas del puesto; la secciébn V indica los requerimientos de
seleccion y capacitacion y por medio de la Udltima seccion se valida la

descripcion y perfil del puesto.

El referido formato se inserta en las siguientes paginas, se muestra como

ejemplo la descripcion y perfil del puesto: Jefe de la Seccién de Contabilidad.
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Institucion Privada No Descripcion y Perfil Codigo SUPERV | 2

Lucrativa de Atencion de Puestos del
Médica Oncoldgica Puesto:

Jefe de la Seccidn
de Contabilidad

SECCION I: IDENTIFICACION DEL PUESTO

1.1 Nombre del Puesto: 1.5 Tiempo diario que requiere la ocupacién del
Jefe de la Seccién de Contabilidad puesto: 8 horas diarias
1.2 Unidad o Dependencia: 1.6 Area: Administrativo / Registro
Departamento Financiero y Calidad del
Gasto
1.3 NUumero de Ocupantes: 1 1.7 Forma de

contratacion: Relacién de Por Contrato de
Cantidad de personas que dependen del dependencia (Planilla) Servicios (cobro
puesto: 8 por factura)
1.4 Puesto del Supervisor directo: 1.8 Remuneracién mensual:
Jefe del Departamento Financiero

1.9 Requerimiento Legal Obligatorio: Documento Personal de Identificacion DPI / Carné NIT e
IGSS (para personal que ya hubiere trabajado)

Persona que Ocupa el Puesto —Entrevistada-:

1.10 Funcidn principal del puesto dentro del contexto de la unidad o dependencia: Gestionar
administrativamente la documentacion de soporte; ordenarla, codificarla y asentar los
registros contables en los medios legalmente establecidos. Generacién de Estados Financieros
e informes complementarios que sirvan para la toma de decisiones a los Organos superiores;
asi como para la revisidn y fiscalizacidon que practiquen los entes encargados.

SECCION II: REQUISITOS DE FORMACION, EXPERIENCIA, CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES

2.1 Nivel Académico (Formacion):

Titulo de Educacion a nivel diversificado: Perito Contador con estudios en Contaduria Publica
y Auditoria (minimo 62. Semestre)

2.2 Experiencia Laboral:

Minimo 2 afios en puesto similar o 5 aflos como Asistente de Contabilidad

2.3 Conocimientos Formales: son los conocimientos que se adquieren via formacion
profesional, técnica o de estudios realizados.

Contabilidad, Estructura contable, Analisis y Presentacion de Estados Financieros, Normas
Internacionales de Contabilidad. Manejo de programas de computacion (Word, Excel,
PowerPoint), PDF, Internety sistemas operativos.

2.4 Conocimientos Informativos: son conocimientos que NO se adquieren con la educacidn
formal, sino a través de otros medios como lecturas, socializacién, estudios de investigacidon
etc.; se incluye una guia para identificar estos conocimientos.

Areas de conocimiento Descripcion Especifique
Nivel Conocimiento de mision, vision vy

estratégico valores / Planes operativos

Institucional
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Procesos y normativas
de la actividad de la
dependencia

Conocimiento de los procesos
relacionados  con las actividades
propias de la dependencia

Productos y servicios

Conocimiento de los servicios que
presta la Institucién

Areas

Conocimiento de las areas o
dependencias que funcionan en la
Institucion

Leyes y regulaciones

Conocimiento de leyes, reglamentos,
regulaciones, protocolos internos y
externos relevantes para el trabajo

Leyes Fiscales y Tributarias
Normativa del dmbito Laboral

Grupo objetivo de
la Institucidn

Conocimiento del segmento de la
poblacién hacia donde se orientan
los servicios

Proveedores Conocimiento de
Proveedores / Contratistas de la
Institucion

Datos estadisticos Conocimiento de estadisticas

e indicadores

e indicadores para desarrollar
proyectos o analisis

Otros conocimientos
informativos

2.5 Habilidades o destrezas: Identificar las destrezas requeridas para ocupar el puesto, si

fuere aplicable. Dar especificaciones

Destrezas especificas ¢Aplica?| Especificar

Manejar programas informdticos S| Ambiente Office (Word, Excel, Power
point) Sistemas Operativos

Operar equipos de oficina: Computadora, Sl

Impresoras, Fax, fotocopiadora, audio visuales,

otros Equipos

Otras destrezas especificas Sl Habilidad numérica

2.6 Rasgos de Personalidad: Es el patréon de actitudes, pensamientos, sentimientos o el
conjunto de aspectos conductuales que caracteriza a una persona y que tiene una cierta
persistencia y estabilidad a lo largo de su vida.

modificables en la persona.

Generalmente estos rasgos no son

Rasgos de personalidad
Inventario de personalidad
Entrevistas psicoldgicas

éAplica?

Especificar o definir en una sola
palabra la actitud requerida para
el puesto. (Competencia
conductual: responsabilidad,
confidencialidad, entre otros)
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Reservado: serio, prudente

Confiabilidad

Abierto: comunicativo, participativo

Colaboracion

Calmado: poco expresivo, poco activo,
cauteloso

Con criterio propio basado en valores y
conocimientos sélidos

Autocontrol

Despreocupado: Tranquilo, flematico, sin
preocupaciones

Cohibido: Timido, sensible a la
amenaza

Seguro: Realista, confia en si mismo, activo,
vigoroso

Confianza en si mismo

Sociable: atento, le gusta la actividad en
grupo

Desarrollo de relaciones

Poco Integrado: sigue sus propias
necesidades, descuida las normas sociales

Excitable: impaciente, exigente, hiperactivo

Autosuficiente: lleno de iniciativas, prefiere
tomar sus decisiones

Confianza en si mismo

Otros especificos

Buenas Relaciones Interpersonales

SECCION 1ll: FUNCIONES O ACTIVIDADES ESPECIFICAS DEL PUESTO (ORDENESE DE LA

DE MAYOR IMPORTANCIA A LA DE MENOR)

3.1 Funciones principales del puesto: La funcién o actividad
esencial tiene mayor impacto en la organizacion porque genera
resultados que agregan valor; demanda mayores recursos
psicolégicos del ocupante asi como de conocimiento y habilidades

Frecuencia

Impacto de
los errores

Complejidad

Total

1. Control relacionado con el Convenio del Ministerio de Salud:
Elabora de Control - “Kardex” -, cuenta individualizada, por cada
producto (medicamentos o insumo) que es adquirido, con cargo al
Convenio de prestacion de servicios, suscrito con el Ministerio de
Salud (Fondos del estado) Formulario 1H

w

*

(%]

(9]

2. Supervisidn: Supervisa el cumplimiento y calidad de las
actividades asignadas al personal bajo su cargo.

25
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3. Conciliacion de cuenta bancaria relacionada con los fondos
del Convenio del Ministerio de Salud: Elabora Conciliaciéon de
Cuenta Bancaria relacionada con las operaciones con el
convenio suscrito con el Ministerio de Salud Publica (Fondos del
Estado)

23

4. Andlisis: Analiza y consolida de Estados Financieros de las
dependencias que integran la Contabilidad.

19

5. Revision de polizas de contabilidad: Revisa las pdlizas
contables elaboradas por los Asistentes, y firma las mismas de
encontrarlas en orden; o en su defecto dispone Ilas
rectificaciones, ajustes o reclasificaciones de cuentas respectivas

17

6. Revision de conciliaciones de cuentas bancarias: Revisa las
conciliaciones que son elaboradas por cada Asistente, segun la
dependencia y su aplicacién a los registros contables por medio de
la Péliza de “ Traslado de Bancos” *

15

7. Declaraciones de Impuestos: Revisa y traslada al sistema de la
SAT (Declaraguate) las Declaraciones mensuales de IVA e ISR,
conforme liquidaciones que elaboran los Auxiliares.

12

8. Toma de Inventario fisico: Calendariza y asigna al personal
involucrado en la toma de Inventario mensual; participa en el cuadre
del Inventario y determina diferencias, firma y traslada a Organos
Superiores y de Fiscalizacién.

12

9. Participacién en reuniones: Participa en reuniones o sesiones de
Comisiones o Comités, que sea convocado en relacion con el las
actividades del puesto y en su caso realizar presentaciones de temas
especificos.

11

10.Impuestos: Conciliacién y liquidacién del ISR correspondiente a
personal con relacién de dependenciay lo traslada a la SAT

10

11. Atencién de consultas: Atiende requerimientos y consultas de
los Organos Superiores y de Fiscalizacién; y en su caso elabora
reportes.

10

12. Ingresos generados fuera del horario de servicio: Emite recibos
por ingresos provenientes de pacientes del servicio de
encamamiento cuyo egreso se produce fuera del horario de atencidn
de Cobros y Caja; igualmente recibe los recursos del Encargado de
Informacion y los deposita de acuerdo al Estado de Cuenta
definitivo que genere Cobros, cualquier excedente a favor del
paciente, lo custodia hasta realizar la devolucién.

9*
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13. Estados Financieros: Genera y firma Estados Financieros | 3 2 2 7
(Balance / Estado de Resultados / Flujo de Efectivo / Costo de
ventas; analiticos y condensados, los traslada oportunamente a los
Organos Superiores y de Fiscalizacion.

14. Operaciones de cierre: Coordina el cierre de operaciones del | 1 3 2 7
Ejercicio; depuracion y ajustes de cuentas; revisa las
integraciones de cuentas y firma los Estados Financieros finales; los
cuales traslada a Auditoria Externa para el dictamen
respectivo

15. Libros Obligatorios: Elabora movimientos consolidados para ser | 3 2 2 7
operados en libros manuales legales, por persona externa
contratada para tal fin

16. Estadistica de procedimientos cobrados por factura:|5 2 1 7
Revision de estadistica mensual de servicios prestados por Médicos
y Técnicos contratados por procedimiento; asi mismo revisa factura
de cobro y firma de autorizacidn para efecto del pago

17. Estados de Cuenta Bancarios: Generacion de Estados de 2 2 2 6
Cuenta del sistema automatizado de los Bancos para
conciliaciones de cuentas bancarias

18. Planificacion: Planifica, asigna y establece tiempos para las 3 2 1 5
diferentes actividades que realiza el personal a su cargo

19. Descuentos en Planilla: Recepcion y revision de las cartas de| 3 1 1 4
Recursos Humanos para el pago a beneficiarios de los
descuentos realizados en planilla y distribuciéon a los Asistentes que
corresponda.

20. Actualizaciones legales: Actualiza en la SAT el Registro 2 1 2 4
Tributario Unificado (RTU) y realiza tramites que requieran la
presencia del Contador ante la SAT

21. Archivo: Verifica el acondicionamiento del archivo y custodia de| 2 1 1 3
documentos contables; dispone la depuraciéon del mismo
conforme a normas y procedimientos legales.

Otras funciones inherentes al cargo que le sean asignadas (*) | (% (*)

TOTAL = frecuencia + (impacto x complejidad) / (*) Depende del tipo de funcién o actividad
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SECCION IV: RELACIONES DEL PUESTO

El puesto requiere de relaciones a nivel de persona, organismos o entidades, de tipo internoy

externo, en este apartado se deben identificar.

4. 1 Internas

Director Financiero Administrativo

Analista Financiero

Jefe del departamento Financiero

Encargado de Activos Fijos

Auditor Interno y Auxiliares de Auditoria Interna

Coordinador de Desarrollo Organizacional
y Mejora Continua

Personal a su cargo

Encargado de Costos

Tesorero y Auxiliares de Tesoreria

Encargado de Almacén

Personal Médico y Técnico del INCAN

Personal de Recursos Humanos

4.2 Externas

Auditoria Externa

Personal de Contraloria General de Cuentas

Personal del Ministerio de Salud Publica

SECCION V: REQUISITOS DE SELECCION Y CAPACITACION

Actualizaciones Tributarias

Trabajo en Equipo

Valorizacién de Inventarios

Administracién del Tiempo

Manejo de paquetes de Office y sistemas operativos

Relaciones Humanas

SECCION VI: VALIDACIONES

POR COMISION DE APOYO: FECHA PRESENTACION: AUTORIZACION:
Coordinador de Desarrollo| Jefe del Departamento Director Financiero
Organizacional v Mejora de Recursos Humanos Administrativo
Continua

Firma: Firma: Firma:

Nombre: Nombre: Nombre:
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2.4.2 ldentificacion y evaluacion de las competencias

Puesto que el conocimiento de las competencias que se requieren en
determinado puesto de trabajo, sirve como referencia para identificar las
necesidades de capacitacion, disefiar programas y evaluar los resultados, se
propone el catalogo de competencias con el fin de complementar el perfil definido

por la Institucion.

Para la elaboracion del catalogo de competencias se tomd como base el
Diccionario estandarizado de competencias de Martha Alles, Direccion
estratégica de recursos humanos, gestion por competencias; en virtud que el
mismo ha sido validado y diseflado por expertos, proporciona una referencia
adecuada para asignar competencias con base en las actividades del puesto. Se
selecciond un grupo de competencias tomando en cuenta las caracteristicas de
la Institucion, el tipo de trabajo que realiza, la cultura organizacional, la visiéon y

los valores.

El catalogo propuesto identifica tres tipos de competencias:

a) Competencias genéricas: son aquellas que se han definido de acuerdo a los
valores de la Institucion y son necesarias para todos los colaboradores,
independientemente del cargo que desempefien.

b) Competencias de gestién: son aquellas propias de quienes ejercen roles de
jefatura, supervision o coordinacion.

c) Competencias conductuales: son aquellas que se relacionan con la
personalidad del trabajador, por lo que no necesariamente se encontraran

todas presentes en cada uno de los perfiles.
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Una vez definidas las competencias se determinaron los niveles a utilizar con su
respectiva descripcion. Cada una de las competencias admite cuatro niveles, en
los que la letra A corresponde al nivel maximo y la D al nivel mas basico,
descibiendo una serie de conductas observables y medibles; de este modo cada
perfil se asociara a determinados niveles de desarrollo de las competencias

requeridas.

La evaluacién de competencias esta enfocada en los factores del desempefio
que son modificables por medio de la capacitacion, lo que ayudara a definir el
nivel de competencia de la persona, respecto al valor que agrega o puede
agregar a la Institucion, tiene como referencia las competencias definidas para el
puesto de trabajo, contrastandolas con el estado deseado para determinar

brechas y necesidades a cubrir.

Los diccionarios o catalogos de competencias son un referente para la
identificaciébn de competencias, lo que permite saber cuales son exactamente las
competencias claves que requiere un puesto, a esto debe agregarse los
estandares o criterios especificos de desempefio requeridos por la institucion
para tales competencias.

A continuacibn se presenta el catalogo de

competencias propuesto para la institucién objeto de andlisis.

Formato 1
Catalogo de competencias

Competencias Genéricas

No. COMPETENCIA NIVELES
1 Comunicacidén: Es la capacidad de | A. Es reconocido por su habilidad para identificar los
escuchar, hacer preguntas, | momentos y la forma adecuados para exponer

expresar conceptos e ideas en
forma efectiva, exponer aspectos
positivos. La habilidad de saber
cuando y a quién preguntar para
llevar adelante un propésito. Es la
capacidad de escuchar al otro y

diferentes situaciones de la institucion y llamado por
otros para colaborar en estas situaciones. Utiliza
herramientas y metodologias para disefiar y preparar
la mejor estrategia de cada comunicacidn

B. Es reconocido en su area por ser un interlocutor
confiable y por su habilidad para comprender
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comprenderlo. Comprender la
dindmica de grupos y el disefio
efectivo de reuniones. Incluye la
capacidad de comunicar por
escrito con concision y claridad

diferentes situaciones y dirigir reuniones

C. Se comunica sin ruidos evidentes con otras
personas tanto en forma oral como escrita

D. En ocasiones sus respuestas orales o escritas no son
bien interpretadas

Trabajo en equipo: Es la habilidad
para participar activamente de una
meta comun, incluso cuando la
colaboracion conduce a una meta
que no estda directamente
relacionada con el interés
personal. Supone facilidad para la
relacién interpersonal y capacidad
para comprender la repercusidon
de las propias acciones en el éxito
de las acciones del equipo.

A. Promociona y alienta la comunicacién y actia como
modelo del rol en su drea. Logra comprension y
compromiso grupal y demuestra superioridad para
distinguir, interpretar y expresar hechos, problemas y
opiniones.

B. Sabe integrar los diversos estilos y habilidades que
hay en un equipo para optimizar el desempefio y el
entusiasmo. Ayuda al equipo a centrarse en los
objetivos. Apoya y alienta las actividades en equipo

C: Comparte informacion y trabaja cooperativamente
con el equipo. Es flexible y sensible. Ayuda a los
nuevos miembros a integrarse al equipo discutiendo
su funcién

D: Explicita o calladamente, antepone sus objetivos
personales a los del equipo

Orientacidon al cliente interno y
externo: Demostrar sensibilidad
por las necesidades o exigencias
de clientes externos o internos en
el presente o en el futuro. No se
trata tanto de una conducta
concreta frente a un cliente real
como de una actitud permanente
de contar con las necesidades del
cliente para incorporar este
conocimiento a la forma especifica
de plantear la actividad. Se
diferencia con “atencién al
cliente”, que tiene mds que ver
con atender las necesidades de un
cliente real y concreto en la
interaccion.

Productividad: Habilidad de fijar

para si mismo objetivos de
desempeiio por encima de lo
normal, alcanzandolos

exitosamente. No espera que los
superiores le fijen una meta,
cuando el momento llega ya la

A. Crea necesidades en el cliente para fidelizarlo. Gana
clientes y logra que el cliente lo reconozca y aprecie su
valor agregado y lo recomiende a otros. Se muestra
proactivo para atender con rapidez al cliente y su trato
es muy cortés. Muestra inquietud por conocer con
exactitud el punto de vista y las necesidades del
cliente

B. Identifica las necesidades del cliente; en ocasiones
se anticipa a ellas aportando soluciones a la medida de
sus requerimientos. Demuestra interés en atender a
los clientes con rapidez, diagndstica correctamente la
necesidad y plantea soluciones adecuadas

C. Actia a partir de los pedidos de los clientes
ofreciendo respuestas estandar a sus necesidades.
Atiende con rapidez al cliente pero con poca cortesia

D. Provoca quejas y pierde clientes. Tiene escaso
deseo de atender con rapidez y/o satisfacer las
necesidades del cliente

A. Se desafia a si mismo estableciéndose objetivos
cada vez mas altos, y los alcanza. Se transforma en un
referente a imitar por sus pares o por las generaciones
venideras

B. Establece objetivos que superan al promedio y los
cumple casi siempre. Supera a lo que se espera para
su nivel
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tiene establecida, incluso supera lo
gue se espera de ella.

C. Cumple con los objetivos de productividad
establecidos de acuerdo con lo esperado

D. No siempre cumple con los objetivos establecidos
por sus superiores

Innovaciéon: Es la capacidad de

idear  soluciones nuevas vy
diferentes para resolver
problemas o situaciones

requeridas por el propio puesto, la
organizacién, los clientes o el
segmento de la economia donde
actue

A. Presenta una solucidon novedosa y original, a la
medida de los requerimientos del cliente, que ni la
propia empresa ni otros habian presentado antes

B. Presenta soluciones a problemas o situaciones de
los clientes que la Institucidn no habia ofrecido nunca

C. Aplica o recomienda soluciones para resolver
problemas o situaciones utilizando su experiencia en
otras similares

D: Aplica o recomienda respuestas estandar que el
mercado u otros utilizarian para resolver situaciones
similares a las presentadas en su drea

Proactividad: Rapida ejecutividad
ante las pequefias dificultades o
problemas que surgen en el dia a
dia de la actividad. Supone
responder de manera proactiva a
las desviaciones o dificultades, sin
esperar a efectuar todas las
consultas en la linea jerarquica,
evitando asi el agravamiento de
problemas de importancia menor.
Implica también la capacidad de
proponer mejoras, sin que haya un
problema concreto que deba ser
solucionado.

A. Responde con rapidez asegurando una efectiva
instrumentacion, de forma clara y simple. También es
flexible para visualizar los cambios como
oportunidades. Propone mejoras sin esperar a que se
presente un problema concreto. Su iniciativa y rapidez
transforman su accionar en una ventaja competitiva

B. Responde con rapidez asegurando una buena
instrumentacién de los cambios propuestos por la
Direccién. Habitualmente y por propia iniciativa
propone mejoras dentro de area de responsabilidad.
Resuelve las pequefias complicaciones cotidianas con
efectividad.

C. Resuelve con rapidez las pequeiias complicaciones
del dia a dia: raramente propone mejoras en su area
de accionar. Pone en marcha adecuadamente los
cambios propuestos por la Direccién

D. Pone en marcha con poca diligencia los cambios
que se le proponen y consulta con su superior sobre
todos los pequefios problemas del dia a dia

Orientacidn a los resultados: Es la
capacidad para actuar con
velocidad y sentido de urgencia
cuando se deben tomar decisiones
importantes necesarias para
superar a los competidores,
responder a las necesidades del
cliente o mejorar la organizacién.
Es la capacidad de administrar los
procesos establecidos para que no

A. Crea un ambiente organizacional que estimula Ila
mejora continua del servicio y la orientacién a la
eficiencia. Promueve el desarrollo y/o modificacién de
los procesos para que contribuyan a mejorar la
eficiencia de la organizacién. Se considera que es un
referente en esta competencia

B. Actua para lograr y superar estandares de
desempefio y plazos establecidos, fijandose para si y/o
otros los parametros a alcanzar. Trabaja con objetivos
claramente establecidos, realistas y desafiantes.
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interfieran con la consecucidon de
los resultados esperados

Utiliza indicadores de gestidon para medir y comparar
los resultados obtenidos

C. No esta satisfecho con los niveles actuales de

desempenio y hace cambios especificos en los
métodos de trabajo para conseguir mejoras.
Promueve el mejoramiento de la calidad, la

satisfaccién del cliente y las ventas

D. Intenta que todos realicen el trabajo bien vy
correctamente. Expresa frustracion ante la ineficiencia
o la pérdida de tiempo pero no encara las mejoras
necesarias. Marca los tiempos de realizacién de los
trabajos

Pensamiento analitico: Es la
capacidad de entender y resolver
un problema a partir de
desagregar sistematicamente sus
partes; al realizar comparaciones,
establecer prioridades, identificar

secuencias temporales y
relaciones causales entre los
componentes

A. Realiza analisis extremadamente complejos,
organizando, secuenciando, y analizando sistemas
interdependientes de alta complejidad

B. Realiza andlisis complejos desagregando problemas
en sus partes componentes. Es capaz de comunicar
claramente sus conclusiones y hacerlas comprensibles
a otros

C. Analiza las relaciones entre las muchas partes de un
problema. Reconoce varias causas o consecuencias de
las acciones. Anticipa obstaculos y prevé los préximos
pasos

D. Analiza relaciones entre las pequefas partes de un
problema. Establece prioridades para las tareas segun
su importancia

Adaptabilidad al cambio: Es la
capacidad para adaptarse vy
avenirse a los cambios,
modificando si fuese necesario su
propia conducta para alcanzar
determinados objetivos cuando
surgen dificultades, nueva
informacion, o cambios del medio,
ya sean del extorno exterior, de la
propia organizacién, de la del
cliente o de los requerimientos del
trabajo en si

A. Realiza adaptaciones organizacionales vy
estratégicas a corto, mediano y largo plazo en
respuesta a los cambios del entorno o las necesidades
de la situacién. Evalla sistematicamente su entorno
atento a cambios que pudieran producirse

B. Adapta tacticas y objetivos para afrontar una
situacion o solucionar problemas. Sistematicamente
revisa y evalla las consecuencias positivas y/o
negativas de las acciones pasadas para agregar valor

C. Evallia y observa la situacidon objetivamente y puede
reconocer la validez del punto de vista de otros, al
utilizar dicha informacién de manera selectiva para
modificar su accionar. Revisa situaciones pasadas para
modificar su accionar ante situaciones nuevas

D. Sigue siempre los procedimientos. En ocasiones
puede reconocer la validez de otros puntos de vista y
modificar su accionar
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Competencias de Gestion

No.

COMPETENCIA

NIVELES

Capacidad de planificacion y de
organizacion: Es la capacidad de
determinar eficazmente las metas y
prioridades de su
tarea/area/proyecto, estipular la
accion, los plazos y los recursos
requeridos. Incluye la instrumentacién
de mecanismos de seguimiento vy
verificacion de la informacion.

A. Anticipa los puntos criticos de una situacion o
problemas con un gran numero de variables, al
establecer puntos de control y mecanismos de
coordinacion, verificar datos y buscar informacién
externa para asegurar la calidad de los procesos. Es
capaz de administrar simultdneamente diversos
proyectos complejos

B. Es capaz de administrar simultdneamente
diversos proyectos complejos, estableciendo de
manera permanente mecanismos de coordinacion
y control de la informacién de los procesos en
curso

C. Establece objetivos y plazos para la realizacién
de las tareas, define prioridades, controla la calidad
del trabajo y verifica la informaciéon para
asegurarse de que se han ejecutado las acciones
previstas

D. Organiza el trabajo y administra adecuadamente
los tiempos

Direccion de equipos de trabajo: Es la
capacidad de desarrollar, consolidar y
conducir un equipo de trabajo
alentando a sus miembros a trabajar
con autonomia y responsabilidad. Se
relaciona con el trabajo en equipo vy
con el empowerment

A. Exige alto rendimiento estableciendo estandares
gue consensUa con sus colaboradores. Logra que el
equipo se fije objetivos desafiantes, pero posibles y
gue éstos guarden relacion con los planes de la
Institucion y con las competencias de sus
integrantes

B. Asigna objetivos claros a mediano plazo,
mostrandose disponible para brindar apoyo o
ayuda cuando el equipo lo considere necesario.
Retiene a la gente con talento y logra una eficaz
comunicacion tanto vertical como horizontal en el
equipo

C. Organiza equipos de trabajo definiendo pautas
generales de actividad y delegando algunas a los
integrantes del mismo. Ocasionalmente media en
situaciones de conflicto

D. Organiza el trabajo de otros al asignar tareas a
partir de la correcta identificacion de lo que cada
uno es capaz de hacer

Liderazgo: Es la habilidad necesaria
para orientar la accion de los grupos

A. Orienta la accidn de su grupo en una direccion
determinada, inspirando valores de accion vy
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humanos en una direccién
determinada, al inspirar valores de
accion y anticipar escenarios de
desarrollo de la accién de ese grupo.
La habilidad para fijar objetivos, el
seguimiento de dichos objetivos y la
capacidad de dar feedback,
integrando la opiniones de los otros.

anticipando escenarios de desarrollo de la accidn
de ese grupo. Fija objetivos, realiza su seguimiento
y da feedback, integrando las opiniones de los
miembros del grupo

B. Orienta a las personas en una direccion
determinada, fija objetivos y realiza un adecuado
seguimiento al brindar feedback a los distintos
integrantes.

C. Puede orientar el accionar del grupo a su cargo
al fijar objetivos y realizar el seguimiento de los
mismos

D. Tiene escasa capacidad para orientar al grupo a
su cargo y fijar objetivos

Negociacion: Habilidad para crear un
ambiente propicio para la
colaboraciéon y lograr compromisos
duraderos que fortalezcan la relacién.
Capacidad para dirigir o controlar una
discusion al utilizar técnicas ganar-
ganar y planificar alternativas para
negociar los mejores acuerdos. Se
centra en el problema y no en la
persona.

A. Es reconocido por su habilidad para llegar a
acuerdos satisfactorios para todos y llamado por
otros para colaborar en estas situaciones. Utiliza
herramientas y metodologias para disefar y
preparar la estrategia de cada negociacion

B. Llega a acuerdos satisfactorios en el mayor
namero de negociaciones a su cargo en
concordancia con los objetivos de la organizacién

C. Realiza acuerdos satisfactorios para Ia
organizacién, pero no siempre considera el interés
de los demas

D. Atiende los objetivos de la organizacion y logra
acuerdos satisfactorios al centrar la negociacién en
las personas que la realizan.

Resolucion de problemas: Es |la
capacidad de idear la solucién que
dara lugar a una clara satisfaccion del
problema atendiendo las necesidades
y objetivos de la Institucion y la
factibilidad interna de resolucién.
Incluye la capacidad de idear
soluciones a problematicas futuras.

A. Desarrolla una solucién innovadora sobre la
base de un enfoque no tradicional para resolver
problemas y una profunda comprension de los
objetivos del cliente y de su Institucion.

B. Desarrolla una solucion compleja al incorporar a
terceros y demostrar creatividad en el disefio de la
misma.

C. Desarrolla una solucién sobre la base de su
conocimiento de los productos, su experiencia
previay la incorporacién de servicios.

D. Desarrolla su propuesta sobre la base de una
adecuada comprension de los requerimientos del
cliente y propone un negocio estandar que
responde puntualmente a la problematica
planteada.

76




Competencias Conductuales

establecer y mantener relaciones
cordiales, reciprocas y calidas o
redes de contactos con distintas
personas.

No. COMPETENCIA NIVELES
1 Autocontrol: Es la capacidad para | A. Maneja efectivamente sus emociones. Evita las
controlar las emociones | manifestaciones de las emociones fuertes o el estrés
personales y evitar las reacciones | sostenido; responde constructivamente a pesar del
negativas ante provocaciones, | estrés
oposicion u hostilidad de los
demds o cuando se trabaja en | B. Actla con calma. Siente emociones fuertes tales
condiciones de estrés. Asimismo, | como el enfado y frustracion extrema, pero continda
implica la resistencia a | hablando, actuando o trabajando con calma. Ignora las
condiciones constantes de estrés | acciones que le producen desagrado y continta su
actividad o  conversacion.  Puede  abandonar
temporalmente la reunién para controlar sus emociones
y luego regresar
C. Controla sus emociones. Siente el impulso de hacer
algo inapropiado pero resiste la tentacidon. No cae en la
situaciéon de actuar irreflexivamente. O bien siente
emociones fuertes y consigue controlarlas. Puede
abandonar el lugar o apartarse del desencadenante de
las emociones para controlarlas
D. No se involucra. Siente la presién de la situacion y se
mantiene al margen de la discusion
2 Confianza en si mismo: Es el | A: Se presenta ante sus superiores con contundencia y
convencimiento de que uno es | firmeza. Se ofrece para misiones extremadamente
capaz de realizar con éxito una | desafiantes y personalmente muy arriesgadas. Disfruta
tarea o elegir el enfoque | conlos cometidos que significan un desafio
adecuado para resolver un | B. Busca nuevas responsabilidades. Habla cuando no
problema. Esto incluye abordar | esta de acuerdo con sus superiores, clientes o personas
nuevos y crecientes retos con | en una posicidn superior, pero expresa adecuadamente
una actitud de confianza en las | su desacuerdo y presenta su posicion en forma clara y
propias posibilidades, decisiones | segura
0 puntos de vista, dentro de su | C. Toma decisiones o actta sin necesidad de consultar o
nivel/éreas de incumbencia. a pesar de un desacuerdo manifestado por compafieros
o subordinados. Actua fuera de la autoridad formal
D. Trabaja sin requerir supervisiéon. Muestra confianza
en si mismo, aparece seguro ante los demas
3 Desarrollo de relaciones: | A. Planifica y desarrolla redes de relaciones con clientes,
Consiste en  actuar para | colegas y compaiieros de trabajo. Acude a sus redes de

relaciones y contactos para mantenerse informado,
identificar oportunidades de negocios sobre las que
informard a sus superiores, dentro de su marco de
incumbencia
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B. Muestra permanente motivacidon para incrementar
sus relaciones y para formar un grupo de relaciones de
intereses comunes

C. Establece y mantiene relaciones cordiales con un
amplio circulo de amigos y conocidos con el objetivo de
lograr mejores resultados de las tareas de las que es
responsable

D. Se relaciona informalmente con la gente. En
conversaciones generales sobre el trabajo, incluye con
naturalidad cuestiones sobre la familia, los deportes y la
actualidad

Colaboraciéon: Capacidad de
trabajar en colaboraciéon con
grupos multidisciplinarios, con
otras areas de la organizacion u
organismos externos con los que
deba interactuar. Implica tener
expectativas positivas respecto
de los demas y comprension

interpersonal

A. Cumple con sus obligaciones sin desatender por ello
los intereses de otras areas y es un referente confiable
de todos los que deben relacionarse con su sector o
departamento. Tiene sdlida reputacién personal en la
comunidad a la que pertenece, esto realza su
permanente colaboracion

B. Por medio de sus actitudes, alienta al buen desarrollo
de las tareas de todos. Tiene sdlida reputacion
profesional y genera confianza de los demas sin
descuidar sus obligaciones especificas

C. Comprende la necesidad de que todos colaboren
unos con otros para la mejor consecucién de los
objetivos generales

D. Escasa predisposicion para realizar todo aquello que
no esté dentro de sus obligaciones especificas

Confiabilidad: Ser realista vy
franco. Establecer relaciones
basadas en el respeto mutuo y la
confianza. Tener coherencia
entre acciones, conductas y
palabras. Asumir la
responsabilidad de sus propios
errores. Estar comprometido con
la honestidad y la confianza en
cada faceta de la conducta

A. Establece relaciones basadas en el respeto mutuo y la
confianza. Asume la responsabilidad de sus propios
errores. Sus acciones y actitudes son coherentes con su
discurso. Demuestra estar comprometido con la
honestidad y la confianza en cada faceta de su conducta

B. Con sus actitudes demuestra franqueza y establece
relaciones basadas en el respeto y la confianza. Existe
una correlacién entre su discurso y su accionar

C. Entre quienes interactian con él, tiene imagen de
confianza ya que no se contradice en su accionar

D. No hay directa correlacidon entre sus palabras y las
actitudes que adopta. La comunidad donde actua
no lo considera confiable
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La escala definida para los niveles de dominio es la siguiente:

Excelente Excede a los requerimientos del puesto, . Prioridad
. Nivel 4 .
es de alta calidad y se logra regularmente baja
Aceptable Satisface los requerimientos del puesto . Prioridad
Nivel 3 .
media
Bajo A veces no alcanza los requerimientos del Nivel 2 Prioridad alta

puesto, necesita mejorar

Las escalas de evaluaciéon C y D seran las que se tomardn en cuenta como las
brechas que se considera prioritario fortalecer en los colaboradores con acciones

de capacitacion, pues son las principales causas del desempefio deficiente.

2.4.3 Orientacion del diagndstico de necesidades de capacitacién

Para dar un enfoque estratégico al proceso de capacitacion, se decidié
seleccionar al personal administrativo de la institucion, como una primera fase,
para efectuar el diagndstico de necesidades, dichos puestos tienen a su cargo
actividades importantes en el funcionamiento de la Institucién, cuyo trabajo es
encargarse de que las operaciones se realicen correctamente, a través de
diferentes tareas de oficina tales como: comunicaciones, ingreso de
datos, registro de informacion, manejo de correo electronico y programacion de
reuniones, entre otras. Por lo que al proporcionarles una capacitacion efectiva,
podran aportar un valor agregado en sus tareas y convertirse incluso en
instructores internos para el resto del personal creando una cultura de
aprendizaje continua dentro de la institucion y reduciendo los costos de inversion

en proveedores externos.
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Como se evidencia en el analisis de la situacion actual, la Institucion esta
intentando efectuar acciones de capacitaciéon que resuelvan los problemas por
medio de los cursos que se imparten; no obstante, dicha actividad no esta
debidamente fundamentada en una planeacion adecuada ni en la aplicacién de
técnicas apropiadas para detectar las necesidades y determinar el contenido

correcto de la capacitacion, lo que genera que carezca de resultados positivos.

En consecuencia, es imprescindible revisar y comprobar la eficacia de la
metodologia utilizada actualmente para la seleccién de los temas a impartir al
personal administrativo, 0 en su caso, buscar un método adecuado que permita
detectar las necesidades de capacitacion para disefiar un plan que cumpla con
los objetivos de incrementar los conocimientos y fortalecer las habilidades,

promoviendo el cambio de actitud de los colaboradores.
En el diagrama siguiente se muestran sombreados los once puestos a evaluar

dentro del modelo propuesto para el Diagnostico de Necesidades de

Capacitacion y se indica su dependencia jerarquica.
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Grafica 18
Organigrama nominal

Diagnoéstico de necesidades de capacitacion

PRESIDENCIA
JUNTA DIRECTIVA

Departamento
PIENSA

Asistente
Administrativa
del Depto.
PIENSA

DIRECCION
FINANCIERA
ADMINISTRATIVA

Departamento Departamento
Di?:::g:gto de Gestion Farmacia de Recursos
Administrativa Humanos

Jefe de la Asistente del Asistente
Seccion de Tesorera Depto. de Administrativa
Contabilidad Gestion Adm. de Farmacia

Asistente
Encargado de
Planillas

Asistente de Jefe de la Asistente
Contabilidad Seccion de Encargado de
INCAN Compras Programas

Asistente de
Contabilidad
Farmacia

Asistente de
Contabilidad
Liga

Fuente: Elaboracidn propia, con base en el Organigrama Estructural de la Institucién.
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2.4.4 Instrumento para el diagnéstico de necesidades de capacitacion

En el instrumento disefiado para el Diagndstico de Necesidades de Capacitacion,
ademas de evaluar las funciones y habilidades especificas requeridas para el
puesto, también se evalian las competencias previamente definidas en el
catalogo, permitiendo conocer el nivel de dominio de cada colaborador en lo que
se refiere a conocimientos, habilidades, juicios y las actitudes necesarias para

gue agregue valor a la Institucién.

La evaluacion puesto-persona fue el método seleccionado y sera el principal
insumo para determinar las brechas existentes entre el perfil ideal y el perfil real
de los puestos de trabajo, lo que sera determinante para la propuesta del
programa de capacitacion encaminado a desarrollar, actualizar o fortalecer los
conocimientos, habilidades y actitudes de los colaboradores. El cuestionario esta
diseflado para que sea completado por el jefe superior inmediato de cada uno de
los once puestos administrativos seleccionados, quienes se desempefan tanto

en el nivel medio como operativo de la estructura organizacional.

El formato consta de cuatro secciones: la primera es la identificacion del puesto;
la segunda describe las funciones especificas del puesto, ordenadas de mayor a
menor importancia, para que sea evaluado el nivel de dominio segun la escala
definida. En la tercera, se indican las habilidades o destrezas requeridas, y se
solicita marcar el nivel de dominio observado. La cuarta seccion enmarca tanto
las competencias genéricas, de gestion y conductuales, que deben evaluarse
utilizando como guia los niveles establecidos en el catalogo de competencias. Lo
anterior identificara las debilidades que deberan ser corregidas o fortalecidas con

los cursos de capacitacion del programa propuesto.

Siguiendo con el ejemplo anterior, a continuacién se inserta el referido formato,

con los datos del puesto Jefe de la Secciéon de Contabilidad.
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Formato 2

DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION CON BASE PUESTO-PERSONA
EVALUACION DEL PERSONAL ADMINISTRATIVO POR EL JEFE SUPERIOR INMEDIATO

A continuacién encontrara tres items que describen los requerimientos de la Descripcién y Perfil
del Puesto a evaluar, los cuales debera completar de acuerdo a las instrucciones, de manera que
al evaluar dichos aspectos se pueda determinar el nivel de competencia del ocupante y
consecuentemente sus necesidades de capacitacion.

I. IDENTIFICACION DEL PUESTO

Puesto a analizar Jefe de la Seccién de Contabilidad

Unidad o Dependencia Departamento Financiero

Nivel académico | Perito Contador con estudios en Contaduria Publica y Auditoria
requerido (minimo 62. Semestre)

Funcion principal del  Gestionar administrativamente la documentacién de soporte;
puesto ordenarla, codificarla y asentar los registros contables en los

medios legalmente establecidos. Generar Estados Financieros e
informes complementarios que sirvan para la toma de decisiones a
los Organos Superiores; asi como para la revisién y fiscalizacién que
practiquen los entes encargados.

Il. FUNCIONES DEL PUESTO

Instrucciones: A continuacién se describen las funciones del puesto de trabajo, ordenadas de
mayor a menor importancia, segin el impacto que tienen en la Institucién. En las siguientes
columnas indique el nivel de dominio que posee el colaborador, de acuerdo a la escala siguiente:

A=excelente: excede a los requerimientos del puesto, es de alta calidad y se logra regularmente;
B=aceptable: satisface los requerimientos del puesto;

C=bajo: a veces no alcanza los requerimientos del puesto, necesita mejorar;

D=insuficiente: no satisface los requerimientos del puesto, requiere mejoras importantes.

NIVEL DE
DOMINIO
No. ATRIBUCIONES A|lB | C|D
1 Control de la cuenta individualizada por el Convenio suscrito con el Ministerio de | X
Salud; por cada producto (medicamento o insumo) que es adquirido, con cargo al
Convenio de prestacidn de servicios, suscrito con el Ministerio de Salud (Fondos del
estado) Formulario 1H
2 Supervisar el cumplimiento y calidad de las actividades asignadas al personal bajo su | X
cargo.
3 Elaborar conciliacion de cuenta bancaria relacionada con las operaciones por el X
convenio suscrito con el Ministerio de Salud Publica (Fondos del Estado)
4 Analizar y consolidar los Estados Financieros de las dependencias que integran la X
Contabilidad
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Revisar las podlizas contables elaboradas por los asistentes, firmarlas si se
encuentran en orden; o en su defecto dispone las rectificaciones, ajustes o
reclasificaciones de cuentas respectivas

Revisar las conciliaciones que son elaboradas por cada asistente, segin la
dependencia y su aplicacion a los registros contables por medio de la Pdliza de
“Traslado de Bancos”

Revisar y trasladar al sistema de la SAT (Declaraguate) las Declaraciones mensuales
de IVA e ISR, conforme liquidaciones que elaboran los auxiliares.

Calendarizar y asignar al personal involucrado en la toma de Inventario mensual;
participar en el cuadre del Inventario y determinar diferencias, firmar y trasladar a
Organos Superiores y de Fiscalizacion.

Participar en reuniones de Comisiones o Comités, a las que sea convocado en
relacion con las actividades del puesto y en su caso realizar presentaciones de
temas especificos.

10

Conciliacién y Liquidacion del ISR del personal con relacion de dependencia y
trasladarlo a la SAT

11

Atender requerimientos y consultas de los Organos Superiores y de Fiscalizacién; y
en su caso elaborar reportes.

12

Emitir recibos por ingresos provenientes de pacientes del servicio de encamamiento
cuyo egreso se produce fuera del horario de atencién de Cobros y Caja; igualmente
recibir los recursos del Encargado de Informacion y depositarlos de acuerdo al
Estado de Cuenta definitivo que genere Cobros, cualquier excedente a favor del
paciente, lo custodia hasta realizar la devolucidn.

13

Generar y firmar Estados Financieros (Balance/ Estado de Resultados/Flujo de
Efectivo/Costo de ventas); informes analiticos y condensados, y trasladarlos
oportunamente a los Organos Superiores y de Fiscalizacion.

14

Coordinar el cierre de operaciones del Ejercicio; depuracién y ajustes de cuentas;
revisar las integraciones de cuentas y firmar los Estados Financieros finales; los
cuales traslada a Auditoria Externa para el dictamen respectivo

15

Elaborar movimientos consolidados para ser operados en libros manuales legales,
por persona externa contratada para tal fin

16

Revisar la estadistica mensual de servicios prestados por Médicos y Técnicos
contratados por procedimiento; asi mismo la factura de cobro y firmar la
autorizacion para efecto del pago.

17

Generar los Estados de Cuenta por medio del sistema automatizado de los Bancos
para conciliaciones de cuentas bancarias

18

Planificar, asignar y establecer tiempos para las diferentes actividades que realiza
el personal a su cargo

19

Revisar las cartas emitidas por Recursos Humanos para el pago a beneficiarios de los
descuentos realizados en planilla y distribucion a los asistentes que corresponda.

20

Actualizar el Registro Tributario Unificado (RTU) y realizar tramites que requieran la
presencia del Contador ante la SAT

21

Verificacion del acondicionamiento del archivo y custodia de documentos
contables; disponer la depuracién del mismo conforme a normas y procedimientos
legales.
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lll. HABILIDADES Y DESTREZAS

1 Manejar programas informaticos X
Ambiente Office (Word, Excel, Power point) Sistemas Operativos

2 Operar equipos de oficina: Computadora, Impresoras, Fax, fotocopiadora, audio X
visuales, scaner.

3 Habilidad numérica X

IV. COMPETENCIAS

Instrucciones: A continuacién se describen por grupo las competencias genéricas, de gestion y
conductuales, definidas en el catdlogo de la Institucién. En las que usted considere necesarias en
el colaborador para desarrollar efectivamente su puesto de trabajo, indique en las columnas
“Nivel de dominio” el que refleje mejor la situacidon actual del colaborador, de acuerdo a los

niveles indicados en el catalogo adjunto.

COMPETENCIAS GENERICAS

NIVEL DE
DOMINIO

A

B|C

D

Comunicacion: Es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas
en forma efectiva, exponer aspectos positivos. La habilidad de saber cuando y a quién
preguntar para llevar adelante un propésito. Es la capacidad de escuchar al otro y
comprenderlo. Comprender la dindmica de grupos y el disefio efectivo de reuniones.
Incluye la capacidad de comunicar por escrito con concision y claridad

X

Trabajo en equipo: Es la habilidad para participar activamente de una meta comun, incluso
cuando la colaboracién conduce a una meta que no esta directamente relacionada con el
interés personal. Supone facilidad para la relacidn interpersonal y capacidad para
comprender la repercusidn de las propias acciones en el éxito de las acciones del equipo

Orientacion al cliente interno y externo: Demostrar sensibilidad por las necesidades o
exigencias de clientes externos o internos en el presente o en el futuro. No se trata tanto
de una conducta concreta frente a un cliente real como de una actitud permanente de
contar con las necesidades del cliente para incorporar este conocimiento a la forma
especifica de plantear la actividad. Se diferencia con “atencion al cliente”, que tiene mas
que ver con atender las necesidades de un cliente real y concreto en la interaccidn

Productividad: Habilidad de fijar para si mismo objetivos de desempefio por encima de lo
normal, alcanzandolos exitosamente. No espera que los superiores le fijen una meta,
cuando el momento llega ya la tiene establecida, incluso superando lo que se espera de
ella

Innovacion: Es la capacidad de idear soluciones nuevas y diferentes para resolver
problemas o situaciones requeridas por el propio puesto, la organizacion, los clientes o el
segmento de la economia donde actue

Orientacion a los resultados: Es la capacidad para actuar con velocidad y sentido de
urgencia cuando se deben tomar decisiones importantes necesarias para superar a los
competidores, responder a las necesidades del cliente o mejorar la organizacion. Es la
capacidad de administrar los procesos establecidos para que no interfieran con la
consecucion de los resultados esperados

Pensamiento analitico: Es la capacidad de entender y resolver un problema a partir de
desagregar sistematicamente sus partes; realizando comparaciones, estableciendo
prioridades, identificando secuencias temporales y relaciones causales entre los
componentes
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Adaptabilidad al cambio: Es la capacidad para adaptarse y avenirse a los cambios, X
modificando si fuese necesario su propia conducta para alcanzar determinados objetivos
cuando surgen dificultades, nueva informacién, o cambios del medio, ya sean del entorno
exterior, de la propia organizacion, del cliente o de los requerimientos del trabajo en si

NIVEL DE
COMPETENCIAS DE GESTION DOMINIO
A/ B|C|D
Capacidad de planificacion y de organizacion: Es la capacidad de determinar eficazmente X

las metas y prioridades de su tarea/area/proyecto estipulando la accidn, los plazos y los
recursos requeridos. Incluye la instrumentacion de mecanismos de seguimiento y
verificacién de la informacion

Direccién de equipos de trabajo: Es la capacidad de desarrollar, consolidar y conducir un | X
equipo de trabajo alentando a sus miembros a trabajar con autonomia y responsabilidad.
Se relaciona con el trabajo en equipo y con el empowerment

Liderazgo: Es la habilidad necesaria para orientar la accién de los grupos humanos en una X
direccién determinada, inspirando valores de accidn y anticipando escenarios de
desarrollo de la accidén de ese grupo. La habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de
dichos objetivos y la capacidad de dar feedback, integrando la opiniones de los otros

Negociacion: Habilidad para crear un ambiente propicio para la colaboracién y lograr | X
compromisos duraderos que fortalezcan la relacién. Capacidad para dirigir o controlar una
discusion utilizando técnicas ganar-ganar planificando alternativas para negociar los
mejores acuerdos. Se centra en el problema y no en la persona

NIVEL DE
COMPETENCIAS CONDUCTUALES DOMINIO
A/ B|C|D
Autocontrol: Es la capacidad para controlar las emociones personales y evitar las X

reacciones negativas ante provocaciones, oposicién u hostilidad de los demas o cuando se
trabaja en condiciones de estrés. Asimismo, implica la resistencia a condiciones constantes
de estrés

Confianza en si mismo: Es el convencimiento de que uno es capaz de realizar con éxito | X
una tarea o elegir el enfoque adecuado para resolver un problema. Esto incluye abordar
nuevos y crecientes retos con una actitud de confianza en las propias posibilidades,
decisiones o puntos de vista, dentro de su nivel/areas de incumbencia

Desarrollo de relaciones: Consiste en actuar para establecer y mantener relaciones | X
cordiales, reciprocas y calidas o redes de contactos con distintas personas

Colaboracién: Capacidad de trabajar en colaboracién con grupos multidisciplinarios, con X
otras areas de la organizacion u organismos externos con los que deba interactuar. Implica
tener expectativas positivas respecto de los demds y comprension interpersonal

Confiabilidad: Ser realista y franco. Establecer relaciones basadas en el respeto mutuo y la X
confianza. Tener coherencia entre acciones, conductas y palabras. Asumir la
responsabilidad de sus propios errores. Estar comprometido con la honestidad y la
confianza en cada faceta de la conducta

Iniciativa: Rapida ejecutividad ante las pequefias dificultades o problemas que surgen en el X
dia a dia de la actividad. Supone responder de manera proactiva a las desviaciones o
dificultades, sin esperar a efectuar todas las consultas en la linea jerarquica, evitando asi el
agravamiento de problemas de importancia menor. Implica también la capacidad de
proponer mejoras, sin que haya un problema concreto que deba ser solucionado.
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2.4.5 Fase de sensibilizacion

De acuerdo a la informacién recopilada y a los resultados obtenidos del
investigacién realizado, es imprescindle llevar a cabo la fase de sensibilizacién
previo a implementar y desarrollar el programa de capacitacion; haciendo énfasis
en la importancia de la capacitacién del recurso humano, pues es un factor
determinante para el cumplimiento de los objetivos de la Institucion, al
desarrollar tanto los conocimientos, habilidades como actitudes, que permitan el
crecimiento personal y profesional de los colaboradores y lograr que

desempefien su trabajo con mayor eficiencia y calidad.

Esta etapa permitira dar a conocer el programa de capacitacion a los Directivos,
Gerentes, Directores, Jefes y demas colaboradores claves, entrenandolos en el
uso del mismo de acuerdo a la metodologia definida segun las necesidades de la
Institucion. En el desarrollo de la misma esta contemplada la capacitacion en los
aspectos basicos del programa a todo el personal involucrado, de igual forma se
dard a conocer la metodologia de cémo serd evaluado y evaluard a sus
subordinados.
Las sesiones de sensibilizacion consistiran en:
e Reuniones informativas sobre el proceso adecuado para completar el
formato
« Sesiones de discusion, en la que los participantes podran exponer su punto

de vista y realizar aportes para el uso correcto del formato

Asi mismo, el éxito del programa de capacitacion depende en gran parte, de la
correcta aplicacion de un instrumento para detectar las necesidades de
capacitacion, por lo que previamente a realizar la evaluacion se coordinaran
reuniones con los jefes de departamento que evaluaran al personal
administrativo, donde se dard a conocer el instrumento disefiado para la
deteccién de necesidades de capacitacion, asi como la induccion necesaria para
completar dicho formato, al entrenarlos en la metodologia para el uso del mismo.
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2.4.6 Analisis de los resultados

De acuerdo a los resultados del diagndstico puesto - persona se elaboraron una
serie de cuadros para presentar de forma resumida las necesidades detectadas,
en los mismos se puede observar los resultados obtenidos en cada uno de los
puestos analizados referente a las funciones, habilidades o destrezas y
competencias, cuyo nivel de dominio fue evaluado por parte del jefe inmediato

del colaborador.

e Brechas en funciones

En este caso, se muestra el cuadro donde se describen las funciones en las
cuales se detectd una brecha entre el perfil ideal y el perfil real, se indica tanto el
nivel de dominio del colaborador, como el nivel de prioridad de acuerdo a la
escala de evaluacion definida para la calificacién. En la dltima columna del
cuadro se describe el curso de capacitacion que se propone implementar para
darle solucion a la necesidad detectada, este servira para elegir los contenidos

formativos del programa de capacitacion.

Formato 3

Resumen de brechas detectadas en funciones

PUESTOS CON BRECHAS EN
FUNCIONES
©
3388 (83,928
E'UEszwE'ggEg
883 EE3EFE g E cumsone
QO 882+ 8 |2 c o CAPACITACION
mw:.ﬂc—.‘a:ggg
S xn o|®v o a0 )
FUNCIONES o< O < O '<0 -]
Elaborar movimientos consolidados para | ¢ | 2 Administracion
ser operados en libros manuales legales Financiera Il
Supervisar el cumplimiento y calidad de Supervision
las actividades asignadas al personal bajo cl2|cCc]|2 Eficaz,
su cargo Liderazgo y
Productividad
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Planificar, asignar y definir tiempos para Pensamiento

la realizacién de actividades del personal c|2 Estratégico
a su cargo

Cotizacidn primaria de precios por la via Técnicas de
telefénica y digital con Proveedores de reduccion de
medicamentos y de otros productos de costos en
interés para la farmacia, deja evidencia c|2 Compras

de los resultados obtenidos y presenta
opciones a la Jefatura de Farmacia para la
toma de decisiones.

De los puestos evaluados, la Jefe de la Seccion de Contabilidad, la Asistente de
Contabilidad INCAN, la Asistente de Contabilidad Farmacia y la Asistente
Administrativa de Farmacia evidenciaron un nivel de dominio bajo, por lo que
necesitan mejorar; esta brecha corresponde a un nivel de prioridad alta, por lo
que deberan implementarse acciones de capacitacion para elevar el nivel de
competencia de dichas colaboradoras. Los demas puestos de trabajo no
presentan brechas, pues fueron evaluados con un nivel de dominio excelente o
aceptable; estas areas de fortalezas de los colaboradores, pueden convertirse
posteriormente en estrategias, de manera que si un colaborador tiene una
ponderacion excelente y otro bajo, el colaborador con punteo “excelente” puede

capacitar a los demas con punteo bajo o que no dominen la funcion.

e Brechas en habilidades o destrezas

De acuerdo a la evaluacion realizada, se determiné que la Asistente de
Contabilidad INCAN presenta un nivel de dominio bajo en el manejo de
programas informaticos; por lo que para cerrar la brecha detectada con nivel de
prioridad alta, se propone incluir en el programa de capacitacion un curso de
actualizacion informatica. Se considera que en los otros puestos no se detecto
ninguna brecha en este aspecto, por el laboratorio de computacién que la
Institucion tiene habilitado desde el afio 2015.
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e Brechas en competencias

Las reglas de las instituciones estan cambiando, ya no importan sélo la
preparacion y la experiencia, sino como maneja cada uno sus actitudes y como
se comporta con los demas. Esta norma se aplica cada vez mas para decidir
quien sera contratado y quien no, a quien se retiene y a quién se deja ir, a quien
se asciende y a quién se pasa por alto. La identificacion de competencias
pronostica quién tiene mas posibilidades de lograr un desempefio excelente y
quien es mas deficiente. El nuevo modelo se concentra en ciertas cualidades

personales, como la iniciativa y la empatia, la adaptabilidad y la persuasion.

Al coeficiente intelectual debe adicionarsele el coeficiente emocional que
evidencia las actitudes personales y sociales. El “poder” hacer, que se deriva de
la educacién formal, el entrenamiento y la experiencia, se combina con el
“‘querer” hacer representado por las competencias. Estas competencias

aumentan la productividad, agregan valor al trabajo y brindan satisfaccion.

Para cerrar las brechas detectadas se recomienda incluir en el programa de
capacitacion, los cursos siguientes: Pensamiento estratégico; Supervision Eficaz,
Liderazgo y Productividad; Técnicas de Negociacion; Manejo de conflictos y

Actitud proactiva y excelencia personal.
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Formato 4

Resumen de brechas detectadas en competencias genéricas

Comunicacion

Trabajo en

equipo

Orientacion al

cliente interno

y externo

Productividad
Innovacion en

Orientacién a

los resultados

Proactividad

Pensamiento

analitico

Adaptabilidad

al cambio

Jefe de la Seccion de
Contabilidad

Asistente de Contabilidad
INCAN

Asistente de Contabilidad
Farmacia

Asistente de Contabilidad Liga

Jefe de la Seccion de Tesoreria

Asistente del Depto. De
Gestion Administrativa

Jefe de la Seccidn de Compras

Asistente Administrativa del
Depto. PIENSA

Asistente Administrativa de
Farmacia

Asistente Encargada de
Planillas

Asistente Encargada de
Programas

CURSO DE CAPACITACION

Supervision Eficaz,
Liderazgo y Productividad

Actitud
proactiva y
excelencia

personal

Fuente: Elaboracion propia, con base en los resultados obtenidos en el DNC —Afio 2017-
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Formato 5

Resumen de brechas detectadas en competencias de gestién

()
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Jefe de la Seccion de Contabilidad
Asistente de Contabilidad INCAN © 2
Asistente de Contabilidad Farmacia © 2
Asistente de Contabilidad Liga c 2 c 2
Jefe de la Seccion de Tesoreria
Asistente del Depto. De Gestion Administrativa
. 2 C 2 C 2
Jefe de la Seccién de Compras
Asistente Administrativa del Depto. PIENSA
Asistente Administrativa de Farmacia
Asistente Encargada de Planillas
Asistente Encargada de Programas
Pensamiento Supervision Eficaz, Técnicas de Manejo de
CURSO DE CAPACITACION Estratégico Liderazgo y Productividad Negociacion conflictos

Fuente: Elaboracién propia, con base en los resultados obtenidos en el DNC —Afio 2017-
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Ademéas de la evaluacion de las competencias genéricas y de gestion, también
se examinaron las conductas que identifican a cada colaborador incluido en el
diagnéstico. De acuerdo a la naturaleza de la Institucion (su razon de ser), el
propésito para el cual fue creada (sus objetivos) y su proyeccion en el futuro (su
vision); en el instrumento de evaluacion, se enumeraron las competencias
conductuales que el colaborador deberia manifestar para el buen desempefio de
sus labores, solicitandole al jefe inmediato marcar el nivel que considerara

reflejaba mejor el comportamiento del evaluado.

En el cuadro de la siguiente pagina, se incluyen los once puestos analizados, asi
como la calificacién obtenida en el nivel de dominio y el nivel de prioridad que le
corresponde a cada una. En estos aspectos, la Asistente de Contabilidad INCAN
necesita ser mas reservada, para tener mayor confiabilidad ante sus superiores y
compaferos; el Asistente de Contabilidad Liga debe ser méas participativo y
confiar en si mismo, de manera que pueda tomar sus propias decisiones
siguiendo los procedimientos y jerarquias; la Jefe de la Seccion de Compras
debe mejorar su capacidad para desarrollar buenas relaciones con los demas,

para desarrollar el trabajo en equipo.

El curso recomendado para tratar de mejorar dichas conductas, es Inteligencia
Emocional, lo cual no significa simplemente “ser simpatico”, sino por el contrario,
en momentos estratégicos es necesario enfrentar ciertas situaciones. La
inteligencia emocional no significa dar rienda suelta a los sentimientos, por el
contrario, significa manejar los sentimientos de modo tal de expresarlos
adecuadamente y con efectividad, permitiendo que las personas trabajen juntas

sin roces en busca de una meta comun.
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Formato 6
Resumen de brechas detectadas en competencias conductuales
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Jefe de la Seccion de Contabilidad

Asistente de Contabilidad INCAN c 2

Asistente de Contabilidad

Farmacia

Asistente de Contabilidad Liga c & c &

Jefe de la Seccion de Tesoreria

Asistente del Depto. De Gestion

Administrativa

L, C 2

Jefe de la Seccién de Compras

Asistente Administrativa del

Depto. PIENSA

Asistente Administrativa de

Farmacia

Asistente Encargada de Planillas

Asistente Encargada de

Programas

Para fortalecer o corregir las necesidades detectadas se recomienda impartir un taller sobre el tema
Inteligencia Emocional

Fuente: Elaboracién propia, con base en los resultados obtenidos en el DNC —Afio 2017-
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CAPITULO 1l
PROPUESTA DEL DISENO DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION
BASADO EN COMPETENCIAS LABORALES PARA EL PERSONAL
ADMINISTRATIVO DE UNA INSTITUCION PRIVADA NO LUCRATIVA DE
ATENCION MEDICA ONCOLOGICA, UBICADA EN LA CIUDAD DE
GUATEMALA

Al disponer de un programa de capacitacion bien definido, la Institucion podra
orientar su inversion en desarrollo y capacitacion del recurso humano, a partir de
las competencias requeridas de acuerdo al perfil y descripcién del puesto de
trabajo, lo que permitira asegurar que los colaboradores puedan desarrollar o
actualizar los conocimientos, habilidades y actitudes, para un adecuado
desempefio de su cargo y cumplimiento de sus funciones, al ayudar a mejorar su
aporte a la organizacién, para posteriormente valorar el rendimiento y
comportamiento laboral de los colaboradores en términos de oportunidad,

cantidad y calidad de los servicios producidos.

Las politicas de capacitacion de recursos humanos que establezca la Institucion,
determinaran la eficacia de sus acciones, pues cuando no existe una politica bien
definida, que esté alineada con las estrategias generales de desarrollo, se
pueden tomar decisiones equivocadas que causaran un desperdicio de recursos

y menguaran el animo de progreso y compromiso de los trabajadores.

El programa de capacitacion propuesto consiste en un conjunto de actividades
cuyo proposito es mejorar el rendimiento presente y futuro, al aumentar la
capacidad de los trabajadores a través de la mejora de sus conocimientos,
habilidades y actitudes, tomando en cuenta los factores del entorno que puedan
facilitarlas y optimizarlas, de modo de orientar su desempefio hacia el logro de

los objetivos de la Institucion.



3.1 Justificacion

Generalmente las instituciones fundamentan sus politicas de capacitacion en la
vision de la organizacién, en cuanto al desarrollo de sus recursos humanos; para
la Institucion objeto de investigacién esta no es la excepcion, pues su vision es:
“Ser una Institucion lider en la regién, en investigacion y atencion integral del

cancer, con la més alta tecnologia, personal capacitado, con sensibilidad social,

desarrollando estrategias para nuestra mejora continua” (el subrayado es propio).
Para lograrlo es necesario incluir en los programas de capacitacion y desarrollo,
acciones para formar el conocimiento, desarrollar las habilidades y fomentar
actitudes positivas, pues es importante recordar que los conocimientos y
habilidades son valiosos, pero impacta en una forma significativa, la actitud de

una persona.

En ese sentido y tomando en cuenta que la capacitacion debe ser concebida
como un proceso de formacion permanente se propone la implementacion de un
“PROGRAMA DE CAPACITACION BASADO EN COMPETENCIAS
LABORALES PARA EL PERSONAL ADMINISTRATIVO DE LA
INSTITUCION?, el cual pretende proveer una herramienta que permita identificar
las necesidades de capacitacion, para disefiar un programa que facilite el
desarrollo de las competencias de los colaboradores, promoviendo asi una

inversion mas efectiva y eficiente en el proceso.

3.2 Objetivos

A continuaciéon se describe tanto el objetivo general, como los objetivos
especificos que se pretenden alcanzar con el programa de capacitacion
propuesto. Ellos, guiaran el proceso, puesto que al poner en practica el
programa, se debera corroborar los resultados obtenidos en relacion a si se

cumplioé o no con los objetivos.
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3.2.1 General

El objetivo principal del Programa de Capacitaciéon basado en Competencias

Laborales es que la Institucion facilite el desarrollo de las competencias del

personal administrativo para que cumpla a cabalidad con las funciones de su

puesto de trabajo, al aplicar una metodologia eficiente que responda a las

necesidades reales de capacitacién del recurso humano, para reducir la brecha

entre su desempeiio efectivo y el deseado.

3.2.2 Especificos

Identificar y analizar las necesidades de capacitacion de los colaboradores
del &rea administrativa

Disefar y ejecutar la capacitacion con base en el diagnéstico de necesidades
de capacitacién y de acuerdo a los recursos y presupuesto disponible
Realizar la evaluacion de la capacitacion con instrumentos que permitan
establecer los resultados y determinar el nivel de alcance de los mismos
Mejorar continuamente los procesos de capacitacion, haciendo una inversion

mas efectiva y eficiente en el proceso

3.3 Metas

Detectar como minimo el 80% de las necesidades del personal
administrativo, al aplicar el diagndstico de necesidades de capacitacion
propuesto

Capacitar al 100% del personal administrativo de acuerdo al programa de
capacitacion propuesto

Reducir durante el primer trimestre después de impartida la capacitaciéon, en
un 80% las brechas detectadas por medio del diagnostico de necesidades de

capacitacion
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e Contar con personal capacitado, que manifieste un desempefiio de nivel 3 0
4, de acuerdo a la escala definida para evaluar las competencias, durante el
siguiente afo, después de la implementacion del programa de capacitacion

e Evaluar el resultado del 100% de las capacitaciones realizadas

e Aplicar de forma permanente el diagnostico de necesidades de capacitacion

y el programa de capacitacion propuestos

3.3 Procedimiento general para la implementacion del programa de
capacitacion

La planificacion de la capacitacion asegurard la ejecucion coordinada de todas
las acciones de capacitacion que realice la institucién. Planificar una capacitacion
implica establecer las pautas para llevar a cabo, en un tiempo determinado, las
acciones formativas que se han seleccionado con base en el analisis de las

necesidades de capacitacion y en los recursos disponibles.

Para tener un panorama completo del procedimiento general se presenta un
diagrama de flujo que muestra los pasos a seguir de acuerdo a las fases
determinadas para llevar a cabo el mismo. Se contemplo como fase inicial el
diagnostico de necesidades de capacitacion, para el cual se selecciono el
método puesto-persona por considerarse el mas apropiado a la situacion de la
Institucion. En cuanto al disefio del programa y la seleccién de los cursos se
tomaron en cuenta los niveles de prioridad 1 y 2 de las brechas detectadas, no
obstante que todos los requerimientos fueron identificados en el nivel 2. La etapa
de ejecucion describe los métodos de capacitacion elegidos para llevar a cabo el
programa de capacitacion y los presupuestos de dos escenarios propuestos.
Para la evaluacion de la capacitacion se estimaron seis indicadores, asi como los
tres niveles siguientes: evaluacion del proceso de capacitacion, evaluacion del
aprendizaje y evaluacion del impacto de la capacitacion en el desempefio laboral.

A continuacién se incluye el diagrama de flujo del proceso.
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Gréafica 19

Diagrama de flujo del programa de capacitacion

DIAGRAMA DE FLUJO PROGRAMA DE CAPACITACION
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DIAGRAMA DE FLUJO PROGRAMA DE CAPACITACION
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En el cuadro 1 se muestra el plan de accién que describe las fases del proceso,
las acciones que corresponden a cada fase, las personas responsables, el
tiempo estimado y las fechas propuestas, asi como los recursos necesarios, l0s
resultados que se pretende obtener y los costos inherentes al programa de
capacitacion.
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Cuadro 1

Plan de accidn institucién privada no lucrativa de atencion médica oncolégica

PLAN DE ACCION

Nombre del Plan: Disefio del Programa de Capacitacion basado en Competencias Laborales
Objetivo: Formular las directrices generales que orienten la forma como debe llevarse a cabo el proceso de capacitacion, basado en
competencias laborales, para el personal administrativo de la Institucién

Responsable estlmada Resultados cada fase

De acuerdo al andlisis de Seleccionar un Director de Informe final del Determinar el método
la situacion actual, método eficiente Recursos Semana de andlisis de la de DNC que permita
seleccionar el método para realizar el DNC Humanos julio situacion actual adecuarse a la
adecuado de DNC situacion actual del

— personal

Ne) administrativo

E Elaborar el instrumento Contar con un Director de 23.Y 33, Descripciéon y Disefiar el instrumento

'g del DNC formato adecuado Recursos Semana de Perfil de los que permita detectar

% para la recopilacion Humanos julio puestos las necesidades reales

(&} de informacidn de capacitacion

% Sensibilizar y brindar Concientizar a todos Director de 42, Instrumento del Aplicacion efeciente y

é inducciodn a los Directores  los Directores y Jefes Recursos Semanade DNC objetiva del DNC

% y Jefes de departamentos  sobre la importancia Humanos julio Instructor

5 de la capacitacion Directores y Jefes

2 Efectuar el DNC Recopilar la Director de RR 12,y 22, Boletas de Obtener informacidn

% informacion del HH Semana de encuesta del DNC objetiva sobre las

% 100% de los Directores agosto brechas entre el

. encuestados Jefes de desempefio real y el

9o Departamento esperado

g Tabular las encuestas para  Contar con Director de 32,Y 42, Resultados de Contar con

ncn determinar las brechas informacion sobre las Recursos Semana de tabulacién de informacion real para

,g detectadas y clasificarlas deficiencias en Humanos agosto encuestas determinar los cursos

o en orden de prioridad competencias del programa de Q. 200.00

capacitacion
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Accion

Responsable

*Tiempo
estimado

Recursos

Resultados




del Programa

jecucion

3.E

Elaborar el presupuesto
para implementar el
programa

Solicitar la aprobacién de
las autoridades de la
Institucién para la
ejecucién del programa

Seleccionar los métodos
y técnicas de
capacitacion

Divulgacion del
programa de
capacitacion

Desarrollo de cada uno
de los cursos incluidos en
el programa

Conocer el valor
econdmico del
programa de
capacitacion

Crear compromiso
por parte de la alta
direccidén

Garantizar que la
forma de ensefanza
sea efectiva

Fomentar la
participacion en el
programa de
capacitacion

Proporcionar
herramientas para
el desarrollo de
competencias

Responsable
Director de
Recursos
Humanos

Director de
Recursos
Humanos

Director de
Recursos
Humanos
Instructor

Director de
Recursos
Humanos

Director de
Recursos
Humanos

Instructores

*Tiempo

estimado
42,
Semana
de
octubre

1a.
semana
de Nov.

Semana
de Nov.

32, Y42,
Semana
de Nov.

Del mes

de enero

al mes de
marzo

Recursos
Cotizaciones de
los recursos
necesarios para
implementar el
programa

Informe y
presentacion del
programa de
capacitacion

Propuesta de
empresa
capacitadora

Impresion y
reproduccion de
la nota para
informar al
personal

Material
didactico para
los cursos

Resultados
Estimar y prever el
costo que tendra la
implementacién del
programa de
capacitacion

Obtener el
compromiso y la
aprobacion de las
autoridades de la
Institucién para
ejecutar el programa
Definir de manera
correcta los métodos
y técnicas del
programa

Informar al personal

sobre su
participacion en el
programa de

capacitacion y las
directrices para llevar
a cabo el mismo
Cumplir con impartir
los cursos planeados,
para facilitar el
fortalecimiento  de
las competencias de
los colaboradores
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Monitoreo del Verificar que se Director de Dejulioa Listado de Cumplir  con las
cumplimiento de las haya cumplido con Recursos marzo verificacion de actividades
actividades planeadas lo planeado Humanos tareas planificadas para la

Listados de correcta  ejecucion

asistencia del programa Q17,500.00

Resultados

*Tiempo
Meta Responsable | estimado

TOTAL | Q-18,300.00

* En el tiempo estimado se indican las semanas contempladas para cada accion; no obstante, las fechas especificas para llevarlo a cabo
dependerd de la disposicion y planificacion del departamento de Recursos Humanos y autoridades de la Institucion.
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Las fases indicadas en el plan de accion, se desarrollan a continuacion, excepto
el diagnéstico de las necesidades de capacitacion que estd incluido en el

Capitulo Il que se refiere a la situacion actual de la capacitacion.

3.4 Disefio del programa

Para la elaboracion del programa que permitird resolver las necesidades de
capacitacion actuales del personal administrativo con el fin de mejorar la
efectividad de su trabajo; se determinaron los cursos que deberan desarrollarse
para cubrir las brechas detectadas. De acuerdo a las variables evaluadas en el
DNC, después de establecer los cursos, se clasificaron en los tres grupos
siguientes: cursos técnicos, cursos de gestion y cursos generales de desarrollo.
Los primeros corresponden a los requerimientos de aprendizaje en las funciones
especificas de cada puesto, los de gestion y generales de desarrollo se aplican a
deficiencias en actitudes y valores y competencias tanto genéricas como de
gestion.

En la siguiente imagen se muestra el resumen de los cursos definidos para el

Programa de Capacitacion propuesto, clasificados en los tres grupos indicados

en el parrafo anterior.
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Formato 7
Cursos del programa de capacitacion propuesto

Institucion privada no lucrativa de atencion médica oncolégica

CURSOS TECNICOS

Administracion Financiera Il cenicasidelreduccivnide Microsoft Office 2010
costos en Compras

<\
. A

CURSOS DE GESTION

Supervision
Eficaz, Liderazgo
y Productividad

Actitud proactiva
y excelencia
personal

Pensamiento
estratégico

Técnicas de Manejo de
Negociacion conflictos

CURSO GENERAL DE DESARROLLO

Inteligencia emocional

En el siguiente cuadro se presenta el detalle de cada curso de acuerdo a su
clasificacion, se sefiala el nombre del mismo, a quien va dirigido, la duracién, el
numero de participantes, el proveedor del servicio y el costo estimado.
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Cuadro 2
Programa general de capacitacion

Institucion privada no lucrativa de atencion médica oncoldgica

PROGRAMA DE CAPACITACION
PERSONAL ADMINISTRATIVO

NOMBRE DEL
CURSO DE NO.
CAPACITACION DIRIGIDO A DURACION  PARTICIPANTES

CURSOS TECNICOS
Jefe de la seccién de Contabilidad 8 horas

PROVEEDOR COSTO ESTIMADO

Administracion INTECAP Q. 200.00

Financiera Il

2. Técnicas de Asistente Administrativa de Farmacia 10 horas Uno Asociacion de Q. 2,150.00
reduccion de Gerentes de
costos en Guatemala
Compras

3. Microsoft Office  Asistente de Contabilidad INCAN 60 horas Uno Instructor Interno No determinado
2010

CURSOS DE GESTION

4, Pensamiento Asistente de Contabilidad INCAN 8 horas Dos INTECAP Q.200.00 x hora =
estratégico Jefe de la Seccién de Compras Q. 1,600.00

) Supervisiéon Asistente de Contabilidad INCAN 8 horas Cuatro INTECAP Q.200.00 x hora =
Eficaz, Liderazgo Asistente de Contabilidad de Q. 1,600.00

y Productividad  Farmacia
Asistente de Contabilidad Liga
Asistente Administrativa de Farmacia
Jefe de la Seccidon de Compras
6. Técnicas de Asistente de Contabilidad Liga 8 horas Dos INTECAP Q.200.00 x hora =
Negociacion Jefe de la Seccion de Compras Q. 1,600.00
[\ [o NOMBRE DEL
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CURSO DE NO.

CAPACITACION DIRIGIDO A DURACION PARTICIPANTES PROVEEDOR COSTO ESTIMADO
Manejo de Asistente de Contabilidad Liga 8 horas Dos INTECAP Q.200.00 x hora =
conflictos Jefe de la Seccidn de Compras Q. 1,600.00
Actitud Jefe de la Seccidon de Compras 10 horas Uno INTECAP Q.200.00 x hora =
proactiva y Q. 2,000.00
excelencia
personal

CURSOS GENERALES DE DESARROLLO

9. Inteligencia Asistente de Contabilidad INCAN 8 horas Tres INTECAP Q.200.00 x hora =
emocional Asistente de Contabilidad Liga Q. 1,600.00
Jefe de la Seccidon de Compras

Seguidamente, se muestra la planificacién de cada uno de los cursos que conforman el Programa de Capacitacion
propuesto, en donde se define el nombre del curso; el objetivo que se pretende alcanzar; a quien de los
colaboradores esta dirigido de acuerdo a las necesidades detectadas; el contenido del curso; la metodologia a
utilizar para desarrollar el mismo; el material didactico que se facilitara a los participantes y los recursos necesarios

para llevarlo a cabo.
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Formato 8
Planificacién del curso de capacitacion Administracién Financiera ll

Institucion privada no lucrativa de atencion médica oncolégica

Objetivo:

Al finalizar el evento, el participante habra adquirido habilidades y destrezas para realizar
registros contables o financieros de la Institucion en los libros correspondientes, de acuerdo
con especificaciones técnicas.

Dirigido a:

Jefe de la Seccion de Contabilidad

Contenido del curso:

e Registros contables

e Libros de contabilidad

Estado de pérdidas y ganancias

Balance General

Metodologia:

Presencial. El sistema de formacidn presencial se basa en la exposicion de las nociones tedricas
gue permiten al alumno efectuar los casos practicos.

Material Didactico:

La documentacion que se facilitard para el estudio del curso estd elaborada por expertos
profesionales en la materia. Su cuidada elaboracién y permanente actualizacidn convierten el
material de estudio en una valiosa herramienta durante el desarrollo de la accion formativa y su
posterior actividad profesional.

Recursos necesarios:

Los recursos necesarios seran proporcionados por el proveedor, ya que el curso serd impartido
en la sede del INTECAP.
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Formato 9
Planificacién del curso de capacitacién
Técnicas de reduccion de costos en compras

Institucién privada no lucrativa de atencion médica oncoldgica

T——
Objetivo:

Que el participante aprenda:

e Como establecer un Plan Estratégico de Compras que se ajuste a sus necesidades

e Metodologias que las Institucions mas destacadas utilizan en sus procesos de compras
e Como saber si la fuente de suministro es confiable

e Reglas practicas comprobadas para obtener ahorros significativos en costos

Dirigido a:

Asistente Administrativa de Farmacia

Contenido del curso:

e Llaimportancia del departamento de compras dentro de la logistica integral
e Elciclo de compras

e Laestadistica como herramienta de apoyo de la gestién de compras

e Analisis de precios

e Aplicacidn de técnicas de planeacion en la gestion de compras

e Vision del analisis del valor y producto ideal

e Evaluacién de los proveedores

Metodologia:

Curso presencial

Material Didactico:

Proporcionado por la empresa proveedora del servicio.

Recursos necesarios:

Los recursos necesarios seran proporcionados por el proveedor, ya que el curso sera impartido
en la sede de la Asociacidn de Gerentes de Guatemala.
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Formato 10
Planificacién del curso de capacitacion Microsoft Office 2010

Institucion privada no lucrativa de atencién médica oncoldgica

e
Objetivo:

Contar con los conocimientos y habilidades necesarias para trabajar programas tales como: el
procesador de palabras Word, la hoja de cdlculo Excel y el generador de presentaciones en
pantalla PowerPoint, con el fin de agilizar los procesos de trabajo mediante el uso de software
especializado y actualizado, manteniendo un registro de respaldo de la informacion.

Dirigido a:

Asistente de Contabilidad INCAN

Contenido del curso:

e Curso Excel Microsoft Office 2010

e Curso Word Microsoft Office 2010

e Curso PowerPoint Microsoft Office 2010

Metodologia:

PRESENCIAL. El sistema de formacion presencial se basa en la exposicién de las nociones
tedricas que permiten al participante efectuar los casos practicos.

Material Didactico:

e Manual del Curso Excel Microsoft Office 2010

¢ Manual del Curso Word Microsoft Office 2010

e Manual del Curso PowerPoint Microsoft Office 2010

Recursos necesarios:

El laboratorio donde se imparten los cursos, ya se encuentra habilitado de forma permanente
en la Institucion, asi también la contratacion del instructor.
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Formato 11
Planificacién del curso de capacitacion Pensamiento Estratégico

Institucion privada no lucrativa de atencion médica oncolégica

Objetivo:

Que el participante comprenda y analice el proceso y aplicaciéon del pensamiento estratégico a
lo largo del curso. Practique y relacione el pensamiento estratégico y la planeacién a sus
funciones. Demuestre la importancia de la formulacidn de estrategias en la institucion a través
de la elaboracién de planes de trabajo. Exponga y formule la planeacién tanto a corto como a
largo plazo en el departamento a su cargo.

Dirigido a:

Asistente de Contabilidad INCAN

Jefe de la seccidon de compras

Contenido del curso:

e Proceso del pensamiento estratégico.

e Pensamiento estratégico y su relacion con la planeacién.

e Instrumentos para realizar la planeacion.

Metodologia:

El contenido es fundamentado con investigaciones, experiencias, andlisis de comportamientos
organizacionales y conductuales, algunos temas contienen test psicométricos, de autoayuda.
Todas las actividades estan planeadas con tiempos, aplicacion de una practica en parejas con
actividades de nivel cognitivo — conductual y Programaciéon Neurolinglistica, Neurociencias y
PNL.

Material Didactico:

EL material serd enviado al correo electrénico del Departamento de Recursos Humanos para la
respectiva reproduccion, dicho material contiene actividades de practica.

Recursos necesarios:

e Instructor del curso

e Equipo audiovisual (computadora portatil, proyector)

e Salén

e Mobiliario (sillas, mesas)

e Material diddactico ( reproduccion del material del curso)

e Diplomas

e Refrigerio
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Formato 12
Planificacién del curso de capacitacién
Supervision Eficaz, Liderazgo y Productividad

Institucién privada no lucrativa de atencion médica oncoldgica
I—l
Objetivo:

Al finalizar la capacitacion el participante estard en la capacidad de aplicar buenas practicas y
técnicas de supervisidn y liderazgo que aumenten la productividad de su empresa.

Dirigido a:

Asistente de Contabilidad INCAN

Asistente de Contabilidad de Farmacia

Asistente de Contabilidad Liga

Jefe de la Seccidon de Compras

Asistente Administrativa de Farmacia

Contenido del curso:

e Las habilidades y aptitudes de supervision

e Cualidades del lider

e Descubra su estilo de liderazgo o direccién

e Esta preparado para delegar

e Técnicas para influir en los demas

e Solucién de problemas en equipos de trabajo

e Factores que motivan a los empleados

Metodologia:

Todas las actividades estan planeadas con tiempos, aplicacién de una practica en parejas con
actividades de nivel cognitivo — conductual y Programacién Neurolingiistica, Neurociencias y
PNL.

Material Didactico:

EL material serd enviado al correo electrénico del Departamento de Recursos Humanos para la
respectiva reproduccion, dicho material contiene actividades de practica.

Recursos necesarios:

e Instructor del curso

e Equipo audiovisual (computadora portatil, proyector)

e Salén

e Mobiliario (sillas, mesas)

e Material didactico ( reproduccion del material del curso)
e Diplomas

e Refrigerio
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Formato 13
Planificacién del curso de capacitacion Técnicas de Negociacion

Institucion privada no lucrativa de atencion médica oncolégica

Objetivo:

Proporcionar técnicas para mejorar la efectividad del proceso de negociacién

Dirigido a:

Asistente de Contabilidad Liga

Jefe de la Seccién de Compras

Contenido del curso:

e Cerrar un trato

El proceso de negociacién

La dindmica de la interaccion

El negociador experto

e Como dirigir reuniones eficaces en la Institucion

e Gestion del correo electrénico

Metodologia:

Todas las actividades estan planeadas con tiempos, aplicacién de una practica en parejas con
actividades de nivel cognitivo — conductual y Programacién Neurolinglistica, Neurociencias y
PNL.

Material Didactico:

EL material sera enviado al correo electrénico del Departamento de Recursos Humanos para la
respectiva reproduccién, dicho material contiene actividades de practica.

Recursos necesarios:

e Instructor del curso

e Equipo audiovisual (computadora portatil, proyector)

e Salén

e Mobiliario (sillas, mesas)

e Material didactico ( reproduccion del material del curso)

e Diplomas

e Refrigerio
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Formato 14
Planificacién del curso de capacitaciéon Manejo de Conflictos

Institucion privada no lucrativa de atencién médica oncoldgica

Objetivo:

Al finalizar la capacitacidn el participante estara en la capacidad de identificar y manejar
efectivamente los conflictos dentro de la Institucion.

Dirigido a:

Asistente de Contabilidad Liga

Jefe de la Seccion de Compras

Contenido del curso:

o Identificacidn de los conflictos

e Proceso para focalizar conflictos

e Métodos eficaces para corregir conflictos

e Estrategias y tacticas de negociacion para la resolucién de conflictos

e Toma de decisiones en la resoluciéon de conflictos

Metodologia:

Todas las actividades estan planeadas con tiempos, aplicacién de una practica en parejas con
actividades de nivel cognitivo — conductual y Programaciéon Neurolingiistica, Neurociencias y
PNL.

Material Didactico:

EL material serd enviado al correo electrénico del Departamento de Recursos Humanos para la
respectiva reproduccién, dicho material contiene actividades de practica.

Recursos necesarios:

e Instructor del curso

e Equipo audiovisual (computadora portatil, proyector)

e Salén

e Mobiliario (sillas, mesas)

e Material didactico ( reproduccion del material del curso)
e Diplomas

e Refrigerio
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Formato 15
Planificacién del curso de capacitacién
Actitud Proactiva y Excelencia Personal

Institucién privada no lucrativa de atencion médica oncolégica

|
Objetivo:
Al finalizar la capacitacidon el participante estara en la capacidad de vislumbrar los obstaculos
principales y las herramientas motivacionales y técnicas para practicar actitud proactiva y de
excelencia personal.
Dirigido a:
Jefe de la Seccion de Compras
Contenido del curso:
e Actitudes positivas
o En el trabajo
o Enlavidadiaria
e Actitud proactiva
o Definicion
o Ejemplos
e Habitos para la efectividad personal y organizacional
o Excelencia personal
o Excelencia en el trabajo
o Bases tedricas
e Buenas Practicas
Metodologia:
Todas las actividades estan planeadas con tiempos, aplicaciéon de una practica en parejas con
actividades de nivel cognitivo — conductual y Programacion Neurolingtistica, Neurociencias y
PNL.
Material Didactico:
EL material serd enviado al correo electrénico del Departamento de Recursos Humanos para la
respectiva reproduccién, dicho material contiene actividades de practica.
Recursos necesarios:
e Instructor del curso
e Equipo audiovisual (computadora portatil, proyector)
e Saldn
e Mobiliario (sillas, mesas)
e Material didactico ( reproduccién del material del curso)
e Diplomas
e Refrigerio
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Formato 16
Planificacién del curso de capacitaciéon Inteligencia Emocional

Institucion privada no lucrativa de atencion médica oncolégica

|
Objetivo:

Manejar técnicas de inteligencia emocional para aplicarlas en el ambiente laboral, dando
lineamientos y estrategias generales para conseguir la mejor manera de conducirse, con
inteligencia emocional, en los ambientes laborales

Dirigido a:

Asistente de Contabilidad INCAN, Asistente de Contabilidad Liga, Jefe de la Seccién de Compras

Contenido del curso:

e Que es lainteligencia emocional

o Componentes

o Procesos

Temperamentos

Enfrentando el cambio

e Empoderandonos de nuestras emociones

e Claves para mejorar nuestras reacciones emocionales

Metodologia:

Todas las actividades estan planeadas con tiempos, aplicacién de una practica en parejas con
actividades de nivel cognitivo — conductual y Programaciéon Neurolingiiistica, Neurociencias y
PNL.

Material Didactico:

EL material serad enviado al correo electrénico del Departamento de Recursos Humanos para la
respectiva reproduccién, dicho material contiene actividades de practica.

Recursos necesarios:

e Instructor del curso

e Equipo audiovisual (computadora portatil, proyector)

e Saldn

e Mobiliario (sillas, mesas)

e Material diddctico ( reproduccion del material del curso)
e Diplomas

e Refrigerio
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3.5 Ejecucion del programa

La implementacién, conduccion y ejecucion del programa es la tercera etapa del
proceso. Para que el programa de capacitacibn se cumpla, se requiere del
compromiso de recursos humanos, materiales, financieros, de tiempo y lugar; sin
embargo, lo mas importante es la decision de la autoridad superior de la

Institucién y la voluntad de los trabajadores que seran objeto de la capacitacion.

Existe una variada gama de métodos y técnicas para llevar a cabo la
capacitacion. En el caso del presente programa, para todos los cursos se
aplicara la metodologia presencial, pues esta técnica propicia la interaccién, al
facilitar el aprendizaje a través del conocimiento y la experiencia relacionados

con el puesto, por medio de su aplicacion practica.

En lo que se refiere al lugar, los cursos técnicos: Administracion Financiera Il y
Técnicas de Reduccion de Costos en Compras, se realizardn fuera de la
Institucidon pues seran impartidos en la sede del proveedor; en cambio, los cursos
de Gestion y Generales de Desarrollo podran desarrollarse dentro de la
Institucion, en el Auditérium con que cuenta la misma, con el fin de aprovechar
los recursos, evitando incurrir en gastos de renta de salén y mobiliario. Y por
altimo, para el curso de Microsoft Office, la Institucion ya tiene habilitado un
laboratorio de cémputo desde el afio 2015, donde se imparte este tipo de
programas, por lo que no se incluye en ninguno de los escenarios que se

presentan a continuacion.

Como primer escenario, se propone que el plan de cursos sea impartido en su
mayoria por facilitadores del Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad —
INTECAP-, excepto por el curso Técnicas de Reduccion de Costos en Compras,
que podria estar a cargo de la Asociacion de Gerentes de Guatemala, ya que no
lo imparte INTECAP.
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Se proponen los servicios del INTECAP, no solo por el respaldo y reconocimiento
del Instituto, sino también porque considerando el tipo de Institucion de caracter
no lucrativo y con sentido social, ha ofrecido un precio mucho menor al que

cobran regularmente a las empresas del sector privado.

A continuacioén se presenta el presupuesto estimado para el escenario No. 1, de
acuerdo a los recursos necesarios para desarrollar los cursos de capacitacion

propuestos, el cual asciende a la cantidad de Q. 17,340.00.

Cuadro 3
Presupuesto escenario 1

PRESUPUESTO PROGRAMA DE CAPACITACION

Honorarios Instructores Q12,350.00

Cursos técnicos Q2,350.00

Cursos de gestién Q8,400.00

Cursos generales de desarrollo Q1,600.00

Recursos tecnélogicos*

Recursos didacticos Q240.00

Papel bond para impresiones (2 resmas) Q70.00

Lapiceros Q95.00

Folder para presentacién de Informes Q75.00

Alimentacion** Q3,750.00

Refrigerio para 15 personas en cada sesion Q150.00

25 sesiones

Gastos varios 0 imprevistos Q1,000.00
TOTAL Q17,340.00

* No se estima ningun valor para los recursos tecnolégicos, salén y mobiliario, en virtud que el
departamento de Recursos Humanos cuenta con computadora portatil, impresora y proyector,
asi también la Institucién tiene un Auditérium habilitado con equipo de sonido, en el que pueden
impartirse los cursos del programa.

** Para la alimentacidn se contempld que los cinco cursos que duran 8 horas, sean impartidos en
4 sesiones de 2 horas cada una; y el curso con duracién de 10 horas, se impartiria en 5 sesiones
de 2 horas, lo cual suma 25 sesiones en las que participara un grupo de 15 personas, que es el
cupo recomendado por INTECAP.
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Un segundo escenario a considerar es el ofrecimiento que se tiene por parte de
una reconocida empresa de formacién de lideres, para cubrir el plan de
capacitacion anual, de acuerdo al requerimiento de cursos que la Institucion
proponga. Con ello se evitaria completamente el costo que corresponde a los
honorarios de los instructores de los cursos de gestion y generales de desarrollo,

para lo cual el presupuesto seria por un monto total de Q. 7,340.00.

Cuadro 4

Presupuesto escenario 2

PRESUPUESTO PROGRAMA DE CAPACITACION |

Honorarios Instructores Q2,350.00

Cursos técnicos Q2,350.00

Recursos tecndlogicos* Q-

Recursos didacticos 0Q240.00

Papel bond para impresiones (2 resmas) Q70.00

Lapiceros Q95.00

Folder para presentacién de Informes Q75.00

Alimentacion** Q3,750.00

Refrigerio para 15 personas en cada sesion Q150.00

25 sesiones

Gastos varios o imprevistos Q1,000.00
TOTAL Q7,340.00

* No se estima ningun valor para los recursos tecnolégicos, salén y mobiliario, en virtud que el
departamento de Recursos Humanos cuenta con computadora portatil, impresora y proyector,
asi también la Institucién tiene un Auditérium habilitado con equipo de sonido, en el que pueden
impartirse los cursos del programa.

** Para la alimentacidn se contempld que los cinco cursos que duran 8 horas, sean impartidos en
4 sesiones de 2 horas cada una; y el curso con duracion de 10 horas, se impartiria en 5 sesiones
de 2 horas, lo cual suma 25 sesiones en las que participard un grupo de 15 personas, que es el
cupo recomendado por INTECAP.

En esta fase se implementan los diferentes planes, el gestor o coordinador del
programa de capacitacion es el responsable de la creacion de las condiciones
para que las actividades se realicen de acuerdo con lo planeado, para ello es util

tener en cuenta la siguiente lista de verificacion de tareas:
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Formato 17

Lista de verificacion para la ejecucion del programa

Institucion privada no lucrativa de atencion médica oncoldgica

LISTA DE VERIFICACION DE TAREAS

No.

Actividad

Estatus

Observaciones

Informar a los participantes por el medio
mas expedito sobre la importancia de la
capacitacion, para que se involucren y
participen en forma activa

Cumplida

Aun cuando la participacién sea de caracter
obligatorio, motivar a los colaboradores a
asistir, ofreciendo oportundidades de
desarrollo

Cumplida

Coordinar la  contratacion de los

proveedores de la capacitacion

Cumplida

Convocar oportunamente a los cursos de
capacitacion, de acuerdo a la
programacion de los mismos e informar
sobre la normativa para desarrollar los
mismos

Cumplida

Informar sobre el sistema de evaluacion del
aprendizaje

Cumplida

Gestionar los recursos humanos, fisicos,
materiales y financieros para realizar los
cursos de capacitacion

Cumplida

Monitorear las acciones de capacitacion
para controlar y asegurar el cumplimiento
del programa

Cumplida

Asegurar que la retroalimentacion sea

suficiente

Cumplida

Respetar la planificacion del programa para
garantizar que se realicen todas las
actividades de manera oportuna y en las
fechas establecidas

Cumplida

10

Elaborar el informe de los resultados del
programa de capacitacion

En
proceso
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3.6 Evaluacién del programa

La evaluacion de los programas de capacitacion es una de las fases que por lo
general no se realiza, como en la Institucibn objeto de investigacion,
probablemente, por las complejidades del tema. Sin embargo, si el analisis de las
necesidades de capacitacién se ha hecho de manera correcta y los objetivos de
la capacitacibn han sido establecidos con claridad, la evaluacion de los
resultados de la capacitacién no deberia presentar grandes dificultades, ya que
se trata de verificar en qué medida se lograron los objetivos propuestos. Para ello

se recomienda la evaluacion de los siguientes indicadores.

Formato 18
Indicadores para evaluar el programa de capacitacién

Institucién privada no lucrativa de atencion médica oncoldgica

INDICADOR FORMULA DE CALCULO I

% de necesidades de capacitacion No. de cursos impartidos, dividido el total

satisfechas de cursos propuestos, multiplicado por 100

% de cursos evaluados No. de cursos evaluados, dividido el total
de cursos impartidos, multiplicado por 100

% de participacion No. de asistentes, dividido el total de

personas invitadas, multiplicado por 100

% de variacion del desempefio del Nota de evaluacion actual menos nota de

personal capacitado evaluacion anterior, dividido nota de
evaluacién anterior, multiplicado por 100

% de ejecucion del presupuesto asignado Monto utilizado, dividido monto asignado,

al programa de capacitacion multiplicado por 100

Costo promedio por trabajador capacitado  Monto total del programa de capacitacion,
dividido el total de trabajadores
capacitados

Debido a que la evaluacion de la capacitacion puede tener distintos significados
segun el punto de vista del evaluador, y ello genera, sin duda, confusiones, ya
gue se trata de evaluar tanto el proceso de capacitacion como los diferentes

niveles de los resultados; desde esta perspectiva, ademas de los indicadores
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detallados anteriormente, para el programa propuesto se evaluardn cuatro
niveles, que corresponden a diferentes visiones para evaluar los procesos

formativos y medir sus resultados, siendo los siguientes:

e Evaluacion del proceso de capacitacion
e Evaluacion del aprendizaje

e Evaluacion del impacto de la capacitacion en el desemperio laboral

3.6.1 Evaluacion del proceso de capacitacion

El objetivo principal de la evaluacion del proceso de capacitacion consiste en
verificar si la actividad se realiz6 conforme al plan previsto, teniendo en cuenta el
cumplimiento del programa de acuerdo al cronograma, la calidad de los
instructores, el lugar donde se desarroll6 la capacitacion y los insumos utilizados.
Por lo general, la evaluacién del proceso la hacen los participantes y se
complementa con la evaluacion que hace el propio encargado del programa de
capacitacion. La evaluacion del proceso esta dirigida, entonces, a comprobar si
se cumplié en la practica el disefio previsto, considerando aquellos aspectos que
influyen en la calidad y la eficiencia del proceso de capacitacion, entre los cuales

resaltan los siguientes:

e La calidad de la informacion entregada a los participantes antes del inicio de la

capacitacion.

e EI cumplimiento del disefio instruccional de la accion de capacitacion, en

cuanto a sus objetivos, contenidos y métodos didacticos.

e La calidad del instructor, en términos de su dominio del tema, su capacidad
docente, sus actitudes frente a los participantes, su formalidad y puntualidad,

entre otros.
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e La calidad del material didactico entregado a los participantes.

e La calidad del local y las instalaciones donde se llevo a cabo la capacitacion,
considerando aspectos como la accesibilidad del lugar, el espacio, la
iluminacion, la temperatura y el ruido, asi como la calidad del equipamiento de

ensefianza, entre otros.

e La funcionalidad de los aspectos logisticos de apoyo al proceso de

capacitacion.

En este primer nivel se pretende conocer las impresiones finales de los
participantes una vez terminado el evento de capacitacion. Es una aproximacion
al grado de satisfaccion de los participantes y del funcionamiento logistico que
apoya las capacitaciones. Por lo general, para evaluar un proceso de
capacitacion se usan cuestionarios que deben responder los participantes, al
final de la capacitacidbn. A continuacibn se muestra un cuestionario como

ejemplo.
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Formato 19

Evaluacion del programa de capacitacion
Institucién privada no lucrativa de atencion médica oncoldgica

La Direccidn de Recursos Humanos le felicita por su participacion en los cursos de capacitacion
programados, para nosotros es muy importante conocer sus comentarios y sugerencias, con el
propdsito de verificar la eficacia del programa desarrollado y dar el seguimiento oportuno para
mejorar el proceso de manera continua.

A continuacion, se presenta una serie de interrogantes, las cuales le agradecemos responder de
manera objetiva.

Nombre del curso: Inteligencia Emocional

Fecha de inicio: 04-08-17 Fecha de finalizacion: 08-08-17

Capacitacion: Interna [_] Externa Il Empresa capacitadora: Lideres en accién

Nombre del Instructor: Juan Pérez Lépez

Instrucciones: Responda las siguientes preguntas, de acuerdo a la escala siguiente:
A=excelente; B=aceptable; C=bajo; D=insatisfactorio

ESCALA DE
CALIFICACION
No. PREGUNTA AlB|C|D
1 éla informacién recibida previamente al desarrollo del curso de X
capacitacion fue adecuada?
2 ¢Los objetivos del curso de capacitacion fueron definidos de forma clara y X
concreta?
3 éCémo califica el contenido del curso en cuanto a la pertinencia y X
profundidad de los temas abordados?
4 ¢Considera que el contenido del curso es aplicable a su area de trabajoy | x
contribuira a desempefar mejor sus funciones?
¢El material didactico contiene suficiente informacion? X

¢El método de ensefianza le parecié adecuado?

¢Elinstructor mostré dominio del tema, para exponerlo con claridad?

(e R NE N RN,

¢El instructor fue habil para mantener el interés y atencion de los | x
participantes?

9 ¢Las estrategias para motivar la participacién de los asistentes fueron | x

adecuadas?

10 | éLa puntualidad y manejo del tiempo durante la presentaciéon fue | x
adecuada?

11 | éElinstructor mostré habilidad en el uso de recursos didacticos? X

12 | éEl equipo para presentar el curso fue adecuado?

13 | ¢El mobiliario utilizado le brindé la comodidad necesaria?

14 | (El salén donde se impartio el curso le parecid confortable?

Observaciones:
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3.6.2 Laevaluacién del aprendizaje

Procura determinar si los participantes lograron adquirir las competencias
deseadas. Evaluar el aprendizaje significa valorar el grado de apropiacion que se
ha logrado en torno a los conocimientos proporcionados a través del programa
de capacitacion, que se circunscribe a los contenidos conceptuales (saber,
conocer) y procedimentales (desarrollo de habilidades), asi como los a&mbitos de
los valores y comportamientos. La evaluacion del aprendizaje integra toda la

tematica trabajada durante la capacitacion.

La evaluacion del aprendizaje consiste, entonces, en medir el grado en que una
persona mejora su competencia técnica, sus habilidades interpersonales o su
disposicion animica en el trabajo. La evaluacion del aprendizaje no debe
entenderse como un proceso limitado a detectar el éxito o el fracaso de la
persona al término de su capacitacion, sino mas bien para informar sobre los
avances y logros durante el aprendizaje, y de los aspectos que necesitan

refuerzo.

Segun los objetivos del programa de capacitacion, la evaluacion del aprendizaje
puede referirse a una o varias de las cinco grandes areas en que se clasifican los

factores de competencia:

Competencias técnicas
1. Conocimientos
2. Habilidades intelectuales

3. Destrezas sicomotoras
Competencias psicosociales

4. Habilidades interpersonales

5. Disposicién animica en el trabajo
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Para evaluar los aprendizajes, en cualquiera de estas categorias, es preciso,
primero, definir los criterios de evaluacion y, segundo, disefiar los sistemas de
medicion. En el primer caso se trata de especificar cuales son las capacidades y
conductas observables que comprueben el logro de los objetivos del aprendizaje;
asi como establecer cual es el nivel minimo aceptable de dichas competencias.
En cuanto a los sistemas de medicion, se trata de la implementaciéon de métodos
e instrumentos apropiados para medir las competencias aprendidas;
dependiendo de las competencias que se desea evaluar. En este contexto, es
importante distinguir entre los meétodos directos, dirigidos a evaluar las
competencias aprendidas mediante pruebas préacticas, reales o simuladas, y los
métodos indirectos, dirigidos a evaluar las competencias adquiridas al usar

evidencia indirecta como examenes, pruebas y trabajos especiales.

Los principales tipos de pruebas de capacidades cognitivas son: las pruebas
orales, las pruebas escritas tradicionales y las preguntas de seleccion mdltiple.
Las pruebas de destrezas sicomotoras tienen por objeto medir la capacidad de
un individuo para realizar movimientos coordinados que implican poner en accion
facultades fisicas, intelectuales y sensoriales, con rapidez y precision. Las
pruebas de competencias psicosociales tienen por objeto medir la capacidad de
los individuos para interactuar y establecer relaciones constructivas con otras
personas por medio de la comunicaciéon verbal, escrita 0 gestual. Las pruebas
psicolégicas para evaluar aprendizajes tienen por objeto evaluar los cambios
inducidos por la capacitacion en la disposicion animica del individuo en el trabajo,
lo cual es algo limitado, especialmente cuando las acciones de capacitacion son
cortas y aisladas. El desarrollo de actitudes, valores, creencias, percepciones y
motivaciones requiere, por lo general, de intervenciones sostenidas en el tiempo

cuyo efecto se puede apreciar en el largo plazo.
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La evaluacion del aprendizaje también puede realizarse al aplicar pruebas antes
y después de impartido el curso, para ello es conveniente solicitar al instructor o
empresa proveedora del servicio, que realicen a los participantes una prueba al
inicio de la capacitacion, la cual debe ser definida y validada por el facilitador
conjuntamente con el coordinador del programa de capacitacion, para evaluar el
nivel de dominio de los conocimientos, habilidades y actitudes de los
participantes en relacién al tema, de esta manera se sabra dénde hacer mas

énfasis durante la capacitacion.

Y al finalizar el curso, aplicar un cuestionario similar o igual a la prueba inicial. La
diferencia entre ambas pruebas, indicara el porcentaje de crecimiento o cambios
en los conocimientos, habilidades y actitudes, asimismo evaluaran la efectividad
del curso de capacitacion. Los resultados pueden tabularse utilizando el

siguiente formato:

Formato 20
Comparacion de resultados anteriores y posteriores

Institucién privada no lucrativa de atencion médica oncoldgica

Nombre del curso: Inteligencia emocional

Fecha de inicio:  04-08-17 Fecha de finalizacién: 08-08-17
Empresa capacitadora: Lideres en accién

Nombre del Instructor: Juan Pérez Lopez

Nombre del participante Resultado Resultado Diferencia
previo posterior
Participante A 60 80 20
Participante B 75 90 15
Participante C 50 75 25
Participante D 68 88 20

A continuacién se presenta el ejemplo de una prueba general de conocimientos
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Formato 21
Prueba general de conocimiento

Institucion privada no lucrativa de atencion médica oncolégica

Nombre del curso: Inteligencia emocional

Fecha de inicio: 04-08-17 Fecha de finalizacién: 08-08-17
Empresa capacitadora: Lideres en accién

Nombre del participante: Teodoro Castillo

¢Cudles fueron los temas desarrollados en el curso de capacitacién?

Componentes de la inteligencia emocional, temperamentos, enfrentar el cambio,
empoderamiento de emociones y claves para mejorar las reacciones emocionales

¢Qué temas considera de mayor importancia?

Todos

¢Qué temas o aspectos cree que se omitieron dentro del curso de capacitacion?

Ninguno

é¢Considera que los temas desarrollados en el curso de capacitacién pueden influir en su
ambito laboral o personal? Si

¢Qué temas o aspectos considera deben ser reforzados en futuras capacitaciones?

Enfrentar el cambio y claves para mejorar las reacciones emocionales

3.6.3 La evaluacion del impacto de la capacitacion en el desempefio
laboral

Se trata de verificar si el comportamiento de los participantes en el proceso de

capacitacion, mejor6 conforme a lo previsto, después de esta. Es decir, se

pretende confirmar si lo aprendido en el proceso de capacitacion se refleja

efectivamente en el trabajo.

Para comprobar en qué medida las competencias aprendidas a través de la
capacitacion se reflejan en mejoras en el desempefio del trabajador se realiza la
evaluacion del logro de los objetivos conductuales de la capacitacion. Esta
evaluacion puede realizarse al comparar el desempeiio del trabajador capacitado
antes y después de la capacitacion, sin la influencia de otros factores en los
cambios detectados como innovaciones en los procesos y equipos de trabajo o
incentivos.
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El cambio conductual de los trabajadores capacitados también se puede evaluar
en forma directa, con base en la apreciacién subjetiva e informal del jefe
inmediato, a través de los cuestionamientos que se plantean el formato siguiente,

sobre el comportamiento del colaborador capacitado.

Formato 22
Evaluacion del impacto de la capacitaciéon en el desempefio laboral

Institucién privada no lucrativa de atencion médica oncoldgica

| Fecha: 08-08-17

Unidad o departamento: PIENSA
Nombre del Jefe de la Unidad o Departamento: Serapio Cruz
Nombre del colaborador: Teodoro Castillo

Instrucciones: Responda las siguientes preguntas, de acuerdo a la escala siguiente:
Escala de calificacidon: 4 = Siempre, 3 = A veces, 2 = Escasamente, 1 = Nunca

4 | 3 2 1
éEl colaborador aplica los conocimientos aprendidos en la capacitacion? X
¢Ha alcanzado los objetivos laborales de su unidad? X
éTrabaja en equipo de forma productiva? X
¢Maneja un liderazgo constructivo en la dependencia? X
¢Muestra sentido de pertenencia a la unidad e Institucién? X
éSoluciona problemas de forma eficaz? X
éSu nivel de productividad es alto? X
éContribuye con el aprendizaje de sus compaineros? X
¢éColabora con las funciones de sus compafieros cuando le es posible? X
éManeja un alto sentido de responsabilidad? X
éConsidera que el colaborador ha crecido en el ambito laboral y personal? X
¢Mantiene buenas relaciones con sus compafieros de trabajo y superiores? | X
éGenera canales de comunicacion efectivos? X
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Sin embargo, existen otros procedimientos mas objetivos y formales como la
aplicacion de pruebas especiales de competencia o el uso de instrumentos de
medicion del desempefio. Por ejemplo, la Institucion podria aplicar el sistema de
evaluacion del desempefio que emplea actualmente complementandolo con el
método de deteccidn de necesidades de capacitacién, al comparar los resultados
de la fase de deteccion de las necesidades de capacitaciébn anterior con los
obtenidos posteriormente, al finalizar la capacitacion. Para este tipo de
evaluacion se debe esperar, entre tres a seis meses, después que finalice la
capacitacion, para hacer una valoracion adecuada a través de entrevistas y

cuestionarios, por medio del Jefe inmediato.
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CONCLUSIONES

Después de realizar el analisis de la situacion actual del proceso de capacitacion

en la institucion objeto de esta investigacion, se concluye lo siguiente:

1. No existe un programa continuo de capacitacibn que responda a las
necesidades reales del recurso humano, para reducir la brecha entre el

desempeiio efectivo y el desempefio deseado de los colaboradores.

2. La falta de asignacién de un presupuesto adecuado para la implementacion
del programa de capacitacion, no facilita el desarrollo de las competencias del

personal de la Institucion.

3. Los cursos impartidos carecen de efectividad, lo que se concluye por la falta
de aplicacion de lo aprendido por los participantes en sus areas de trabajo,
debido a la incongruencia que existe entre algunos de los cursos recibidos y
los requerimientos especificos del personal, lo que provoca que no sea

posible resolver las necesidades de los colaboradores.

4. Actualmente no se aplica un instrumento de deteccién de necesidades que
evidencie las verdaderas necesidades de capacitacion del recurso humano,
por lo que no puede determinarse con precision las areas de aprendizaje
(conocimientos, habilidades y actitudes) en las que se requiere un mayor

desarrollo.

5. La Institucion no cuenta con una metodologia e instrumentos que permitan
realizar la evaluacion del programa de capacitacion, lo que dificulta medir la
efectividad y el alcance del programa, ademas que no se tiene disponible la

informacion cualitativa y cuantitativa que permita retroalimentar el proceso.
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RECOMENDACIONES

De acuerdo a las conclusiones planteadas, se recomienda que la institucién tome
en consideracion las siguientes propuestas para la mejora e implementacion de

un adecuado proceso de capacitacion.

1. Fomentar la importancia de un programa de capacitaciébn permanente en la
Institucidn, ya que ello lograra elevar los niveles de competencia del personal
lo que se traducird en una mejora continla de la competitividad de la

Institucion.

2. Lo anterior, contribuira a que las autoridades asignen con mayor facilidad y
confianza el presupuesto necesario para cubrir el costo del programa de

capacitacion.

3. Es necesario desarrollar una metodologia que garantice que los cursos
impartidos cumplen con los requerimientos especificos de cada uno de los

colaboradores, de manera que sea aplicable a su area de trabajo.

4. La aplicacion de un instrumento de deteccion de necesidades de capacitacion
permitira determinar correctamente las competencias que el personal requiere
desarrollar o fortalecer. En este punto también es importante la sensibilizacion
de los Jefes de departamento y Directores de la Institucion sobre la
importancia de la capacitacion del recurso humano, pues sera fundamental

para la correcta aplicacion del instrumento, y lograr asi el éxito del programa.
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5. Finalmente, es imprescindible el uso de instrumentos para la evaluacion de la
efectividad del programa de capacitacion, pues de acuerdo al impacto que se
obtenga en el desempefio de los participantes, se recomienda implementar la

misma metodologia en todas las areas de la Institucion.
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