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RESUMEN

La percepcidon generalizada de la funcion publica puede llegar a percibirse negativa,
derivado de que no existe un proceso formativo para el desarrollo de competencias
para cada puesto, por lo que implementar un plan de capacitacién por competencias
es una alternativa para mejorar el desempefio de los colaboradores, en tal sentido se
llevd a cabo un trabajo de campo partiendo de un enfoque cualitativo desde una
perspectiva general a especifica, utilizando técnicas e instrumentos, tales como la
observaciéon, analisis documental, entrevista y cuestionario, los cuales evidenciaron
la problematica formando una guia para elaborar la propuesta de un plan de
capacitacion con base a la teoria del Modelo de Gestidbn por Competencias de
Martha Alles.

Como inicio del proceso del modelo de competencias se elabor6é un diccionario de
competencias de acuerdo al analisis de la filosofia organizacional, mision, vision y
valores; también se defini6 la estrategia que permiti6é la identificacion de
competencias genéricas y especificas que deben poseer los servidores publicos de
acuerdo a las funciones que realizan en un area particular, lo que permitié la
actualizacion de los de los descriptores de puestos de los colaboradores de la
Jefatura Administrativa de dicha Institucién quienes conformaron la prueba piloto en

el proceso de elaboracion de la propuesta del plan de capacitacion.

A través del diagnéstico de necesidades de capacitacion, se identifico las brechas
existentes en relacion a que competencias deben ser mejoradas para potencializar
el desempefio laboral, con base a ello se procedio al disefio del plan de capacitacion
por competencias en el cual se contextualizé su ejecucion, la importancia de su
evaluacion y el seguimiento oportuno para medir el impacto de efectividad por medio
de la metodologia propuesta. Tomando como referencia los antecedentes sobre el
estudio de la capacitacion en los que se comprobaron que la misma influye en el
rendimiento laboral; se considera oportuna la implementacién de un plan de
capacitaciéon por competencias como una estrategia de desarrollo que garantiza la

competitividad del talento humano en la gestion de las funciones publicas.



INTRODUCCION

La necesidad de implementar un plan de capacitacion por competencias en la
Institucion Pudblica radica en la importancia de contar con colaboradores
competentes que contribuyan a crear una percepcion positiva de la gestion publica,
capaces de afrontar situaciones y desafios con un alto grado de complejidad, que
posean una preparacion optima para mantener un buen desempefio laboral en los

puestos de trabajo.

El presente trabajo profesional es un aporte para la Institucion Publica, que tiene
como finalidad ser una guia para la implementacion de un correcto proceso de
capacitacion para el personal del area operativa y administrativa, reduciendo las
brechas existentes entre el perfil real y el esperado de cada puesto de trabajo a
efecto obtener los mejores resultados en el desempefio de los colaboradores, en tal

virtud estd compuesto por cuatro capitulos.

El primer capitulo contiene aquellos estudios realizados con anterioridad sobre el
tema de capacitacion en las organizaciones y como ha impactado favorablemente en
el rendimiento laboral de los colaboradores, los antecedentes histéricos de la
institucion, como y cuando fue creada, su estructura, un breve resumen de sus

funciones y las leyes juridicas por las que es regida.

El segundo capitulo contiene conceptos generales de la formacion del talento
humano por medio de la capacitacién, su importancia, beneficios, métodos de
aprendizaje, nuevas tendencias, el proceso efectivo a fin de impulsar el desarrollo
de los colaboradores y potencializar los conocimientos, habilidades y destrezas; la
definicion de competencias, su clasificacidon, descripcion de perfiles, grados o niveles
y la medicion del desarrollo de competencias de acuerdo a las funciones en el

ambito laboral.

El tercer capitulo estd compuesto, por la definicion del problema en el cual se
describe la situacion identificada, su delimitacion en unidad de analisis, periodo
histérico y @mbito geografico, asi como la descripcion de una propuesta de solucion

mediante un plan de capacitacion por competencias conductuales.



El planteamiento de los objetivos generales y especificos en los cuales se describen
los propdésitos que se pretendian alcanzar con la realizacion del trabajo profesional,
ademas se detalla el proceso de implementacion, las técnicas e instrumentos

utilizados los cuales fueron herramientas efectivas para la obtencion de informacion.

El cuarto capitulo presenta los resultados obtenidos durante el proceso de
implementacion del Modelo de Gestion por Competencias, iniciando con el
diccionario de competencias laborales en el que se definieron las competencias
genéricas y especificas; posterior a ello se elabor6 la propuesta de los descriptores
de puestos por competencias de acuerdo a las funciones por puesto y el ambito
laboral del area de la Jefatura Administrativa la cual conformo parte de la prueba
piloto durante el proceso de la propuesta del plan de capacitacion por competencias.
Ademas incluye los resultados del diagnéstico de necesidades de capacitacion
cuyos hallazgos sirvieron para definir el disefio adecuado sistema de capacitacion
por competencias de tipo conductual, para superar las brechas existentes en el perfil
real de los colaboradores y el esperado, los lineamientos para su correcta ejecucion

y evaluacion.

Finalmente se presentan las principales conclusiones y recomendaciones para la
efectiva implementacién del plan de capacitacion por competencias; la bibliografia
consultada en el analisis documental y los anexos los cuales contiene los productos

elaborados durante el proceso de elaboracion del presente trabajo profesional.



1. ANTECEDENTES

El Ministerio Publico el cual se denominara “Institucion Publica” en el presente
documento, es una entidad auxiliar de laadministracion publicay de
los tribunales con funciones autébnomas, cuyos fines principales son velar por el
estricto cumplimiento de las leyes del pais. Esta Institucion persigue que se realice la
justicia y actla basada en los principios objetividad, imparcialidad y legalidad; su
vision y misién estan encaminadas a brindar a la sociedad guatemalteca un eficiente
servicio en el esclarecimiento e investigacion de fendmenos criminales que se
presentan a diario en el pais; de conformidad con lo estipulado en el articulo 251 de
la Constitucion Politica de la Republica de Guatemala

Esta Institucion nace como una entidad independiente de la Procuraduria General de
la Nacién, el 18 de mayo de 1994, con la vigencia de la Ley Organica. Decreto
Numero 40-94 del Congreso de la Republica, en su Articulo 3 se refiere a una parte
fundamental de la naturaleza juridica y su autonomia, toda vez que ahi se establece
que esa institucion actuara independientemente por su propio impulso, cumpliendo
con las atribuciones que le corresponden las leyes sin subordinacién a ninguno de
los Organismos del Estado ni autoridad alguna, salvo lo establecido en la Ley
Organica de dicha entidad; su funcion principal radica en investigar los delitos de
accion publica y promover la persecucién penal ante los tribunales, segun las
facultades que le confieren la Constitucion, las leyes de la Republica, los tratados y
convenios internacionales. Anualmente tendr4 una partida en el Presupuesto
General de la Nacion y sus recursos los administrard de manera autbnoma en

funcidn a sus propios requerimientos.

Ejerce la accion civil en los casos previstos por la ley y asesora a quien pretenda
querellarse por delitos de accién privada de conformidad con lo que establece el
Caddigo Procesal Penal. Dirige a la policia y ademas cuerpos de seguridad del
Estado en la investigacion de hechos delictivos para preservar el Estado de

Derecho, efectuando para el caso, las diligencias necesarias ante los tribunales de


https://es.wikipedia.org/wiki/Administraci%C3%B3n_p%C3%BAblica
https://es.wikipedia.org/wiki/Organismo_Judicial

justicia. Todos los miembros de la Institucion Puablica actian bajo valores
Institucionales en su desempefio profesional, en respeto a la Constitucion y a las
leyes, particularmente en cuanto a los derechos fundamentales garantizados de
igualdad y no discriminacion, promoviendo activamente la igualdad juridica de todas

las personas.

Segun Rojas (2018), en la tesis elaborada con el titulo “Capacitacion y Desempeno
Laboral” (Estudio realizado con los colaboradores del area operativa de Teneria San
Miguel de Quetzaltenango) Guatemala, Universidad Rafael Landivar, para optar al
Titulo de Psicélogo Industrial en el Grado Académico de Licenciado, argumento
sobre como las empresas industriales consideran la capacitacion como una perdida
no solo de dinero sino también de tiempo en el que los colaboradores podrian
realizar otras actividades, todos los procesos que se realizan en las empresas
tienen un proceso de actualizacion, estudio y mejora, por eso se considera de suma
importancia que los operadores de cualquier tipo se mantengan actualizados por
medio de capacitacion. El punto principal fue determinar la relacion de la
capacitacién con el desempefio laboral por medio de recoleccién de datos, a través
una encuesta, se evidencié que existe una relacion muy significativa entre la
motivacion, la capacitacion y también de la medicion positiva de los resultados
obtenidos pues el 96% de los colaboradores mencionan que les motiva estar
empoderados con los conocimientos necesarios para el trabajo. Por lo que se
concluye que el desempefio laboral si mejora con la capacitacion ya que por medio

de capacitaciones técnicas se ha obtenido mejores resultados.

Romero (2017), elabord tesis con el titulo “Modelo de Gestién por Competencias
Laborales para las Instituciones del Gobierno Central que se rigen bajo la Ley de
Servicio Civil del organismo ejecutivo”, Guatemala, en la Universidad de San Carlos
de Guatemala, para optar el Titulo de Maestria en Recursos Humanos, determino la
respuesta al siguiente planteamiento ¢ Contribuye la implementaciéon de un Modelo
de Gestion por competencias laborales a mejorar el desempeiio de los servidores
publicos de las Instituciones de gobierno central que se rigen bajo la Ley de Servicio

Civil?, el objetivo general se enfocd en evaluar si la implementacion del Modelo de



Gestion por competencias constituye una alternativa apropiada para mejorar la
eficiencia del servidor publico en el desempefio de sus tareas, la metodologia
utilizada en la misma fue el método cientifico, deductivo y de andlisis, el cual
demostré que si existe una estrecha relacion entre ambas variables. Por lo que
recomiendan tener un acercamiento con los Directores de Recursos Humanos de las
Instituciones que conforman el gobierno central del Organismo Ejecutivo, para
realizar mesas de trabajo que aporten al proceso de implementacion un Modelo de
Gestidn por competencias laborales, que cumpla con las expectativas que cada
Institucién tiene de contar con personal idoneo y profesional, para alcanzar sus
objetivos Institucionales de manera eficiente, transparente y mejorar la calidad en la

presentacion de los servicios publicos.

Alvarez, Morales & Gutiérrez (2017) “Capacitacion y su impacto en la productividad
laboral de las empresas chilenas”. Concepcion Chile, tesis presentada como parte
de los requisitos para la obtencion del grado de Licenciado en Ciencias de la
Administracion de Empresas de la Universidad de Concepcién, Chile, en la que
explica que realizar una capacitaciéon se debe a multiples intenciones, como mejorar
el desempefio técnico del trabajador e implementar una cultura de calidad orientada
a la productividad, junto con ello, que los trabajadores mejoren su respuesta a las
necesidades de la planta productiva que requieren de personal calificado. Sin
embargo, sefiala que la realizacion de capacitacion para la preparacion laboral fuera
de la empresa en paises en vias de desarrollo como lo es América Latina, no tiene el
efecto deseado; por lo que surge la pregunta, ¢Se consigue realmente el resultado
esperado de la capacitacion en la productividad laboral de la empresa? a través de
la estadistica descriptiva y modelo econométrico, se respaldan el fenébmeno comun
entre los paises latinoamericanos, sobre la mala ejecucion de la capacitacion;
concluyendo que la capacitacion no tiene un efecto significativo sobre la
productividad, por tanto pudiendo no ser tan eficiente como en otras regiones, sin
embargo, explican que estos resultados deben tomarse con cautela, ya que no

tienen en cuenta el sesgo de seleccion y enddgeno.



Tobos & Pineda (2016), desarrollaron una tesis con el titulo “Disefio de un Modelo
de Competencias Laborales para La Fundacion Despertar Solidario —Fundesol-”,
Colombia, de la Universidad del Norte, para obtener el titulo de Maestria en
Ingenieria Administrativa, plantean la problematica sobre la situacion actual que
atraviesa el pais, en relacion a los supuestos escandalos continuos, denunciados
por los medios de comunicacidon aparentemente por la pobre ejecucion de proyectos
sociales en comunidades vulnerables, derivado de los compromisos sociales de los
mandatarios regionales, que exigen mayor fortaleza y compromiso por parte de las
ONG's de la Region vy tener personal capacitado de forma integral. Por ello, los
directivos de FUNDESOL consideraron necesario cambiar su forma de direccion, por
una que ofrezca mayor eficiencia y eficacia por parte de su recurso humano, un
modelo de direccién basado en gestion por competencias laborales. Este proceso se
enmarco dentro de las caracteristicas de una investigacion de tipo descriptivo y
analitico, se pudo identificar la falta de coherencia del organigrama actual, la
validacion de competencias definidas en los descriptores de los puestos de trabajo
de la Fundacién Despertar Solidario con la realidad, por lo cual se recomendé
replantear el organigrama y capacitar a la gerente de Recursos Humanos de la
Fundacién en gestion de procesos de recursos humanos por competencias, desde la
seleccion del personal hasta la evaluacion.

Martinez (2015), elaboré tesis sobre “Proceso de Capacitacién para el Personal
Administrativo de la Liga Nacional Contra el Cancer” Guatemala, Universidad de San
Carlos de Guatemala, para optar al grado académico de Licenciada en
Administracion de Empresas, en la cual explico que la capacitacion tiene
importancia sustancial en la Gestion del Recurso Humano de las organizaciones
actuales, derivado de los mudltiples beneficios que aporta y de lo redituable que
resulta su inversion, una vez el proceso de capacitacion sea efectuado
correctamente. Sin embargo, en la Liga Nacional contra el Cancer se determin6 que
la capacitacion del personal administrativo presenta una serie de debilidades que no
han permitido obtener los resultados deseados. El objetivo principal fue establecer

un proceso formal de capacitacion que resuelva las necesidades del personal en



cuanto a conocimientos, habilidades y actitudes para un desarrollo integral en sus
puestos de trabajo, se logré evidenciar a través de entrevistas, encuestas y trabajo
de campo que se carece de un proceso de capacitacién formal y de lineamientos
generales que orienten sobre la forma como deben realizar la capacitacion de su
personal en forma efectiva para obtener los resultados esperados. Por tal razén se
recomendd ejecutar los programas del plan de capacitacion que se proponen, con el
fin de incrementar los conocimientos, habilidades y actitudes que requiere el
personal administrativo, que les permitira ser mas productivos en su puesto de

trabajo y contribuir al logro de los objetivos de la institucion.

Medina (2014), realizo una tesis con el titulo “Disefio del Plan de Capacitacién en
Base al Modelo de Retorno de Inversion — ROI — para la planta Central del Ministerio
de Defensa Nacional, correspondiente al Periodo Fiscal 2013”, en la Universidad
Catdlica Pontificia del Ecuador, para optar al titulo de Maestria en Direccion
Estratégica de Recursos Humanos, en Quito Ecuador; el fin primordial de dicha
investigacion fue el disefiar un Plan de Capacitacion para el personal que labora en
la Planta Central del Ministerio Nacional de Defensa, con base al modelo de retorno
a la inversion, ROI para contar con un instrumento metodolégico y procedimental,
que facilitar4 la ejecucion de eventos de capacitaciéon para disminuir posibles
brechas detectadas a través de la evaluacion del desempefio y asi fortalecer las
competencias descritas en el perfil del puesto, a través de encuestas, entrevista,
cuestionarios y observacion se logré obtener resultados fidedignos sobre los
instrumentos utilizados para implementar el Modelo ROI de capacitacion, esto para
qgue la Direccion de Talento Humano conociera como las acciones de capacitacion,
pueden contribuir o alcanzar los objetivos planteados. En ese sentido, la
investigacion evidencio que los programas de capacitacion propuestos fueran
evaluados con la finalidad de implementar acciones de mejora, definir la pertinencia
en los diferentes niveles de necesidades de capacitacion y de esa manera facilitar la
comprension y colaboracion de los diferentes miembros de la institucidn, para que la

ejecucion de programas de capacitacion.



2. MARCO TEORICO

2.1 Capacitacion

Segun Mondy (2010) “La capacitacion y el desarrollo (CyD) constituyen la parte
central de un esfuerzo continuo diseflado para mejorar la competencia de los
empleados y el desempefo organizacional.” (p.198). Como parte importante de toda
organizacion el capacitar al personal es primordial para el logro de los objetivos,
como resultado de tener personal competente, esta es una herramienta para mejorar
continuamente las actividades laborales, desarrollar e integrar al recurso humano en
el proceso productivo, mediante la entrega de conocimientos, desarrollo de
habilidades y actitudes para el adecuado desempefio de todos los colaboradores.
En tal sentido, la capacitacion va dirigida al perfeccionamiento eficiente en
las funciones contenidas en el perfil de cada colaborador.

Las organizaciones pueden tener debilidades en ciertas areas que por medio de la
capacitacion pueden ser erradicadas para mantener el eficiente proceso productivo,
como mejorar el trabajo en equipo, comunicacién, liderazgo, toma de decisiones e

inclusive dar solucién a problemas organizacionales.

A medida que una entidad crece con el tiempo se implementan nuevos métodos y
tecnologias que vayan a la vanguardia de la tendencia del entorno que son
implementados para brindar un mejor servicio o un producto de mayor calidad, todos
esos cambios deben ser asimilados por los colaboradores y es ahi donde la
capacitacién juega un papel importante para aprovechar al maximo el recurso
humano y desarrollar esas habilidades que se hacen necesarias para elevar el
rendimiento en el manejo de las nuevas herramientas que la empresa implemente.
La capacitaciéon debe ser parte de la planeacion estratégica y a su vez también
debera ser planeada estratégicamente, por lo que se debera tener muy claro el

porqué de la misma y que tipo de capacitacion se impartira.


https://www.monografias.com/trabajos5/psicoso/psicoso.shtml#acti
https://www.monografias.com/trabajos15/indicad-evaluacion/indicad-evaluacion.shtml
https://www.monografias.com/trabajos7/mafu/mafu.shtml

2.2 Beneficios de la Capacitacion

La capacitacion brinda multiples beneficios como:

Consiste en la informacién técnica que brinda la empresa a su personal, para
gue complemente sus conocimientos e incremente su formacion y desempefio
dentro de la organizacion. Con beneficios inmediatos reflejados en la actitud y
desempeiio del trabajador permitiendo mejorar el ambito de trabajo y

desarrollo profesional y personal del equipo de trabajo. (Lopez, 2013, p.2)

Desde el punto de vista para la organizacion brinda los siguientes beneficios:

Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.

Eleva la moral de la fuerza de trabajo.

Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacion.
Mejora la relacién jefes-subordinados.

Se agiliza la toma de decisiones y la solucion de problemas.
Promueve el desarrollo con vistas a la promocién.

Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes.

Incrementa la productividad y calidad del trabajo.

Ayuda a mantener bajos los costos.

Elimina los costos de recurrir a consultores externos.

Beneficios para el trabajador que repercuten favorablemente en lo siguiente:

Ayuda a la persona en la solucion de problemas y en la toma de decisiones.
Aumenta la confianza, la posicion asertiva y el desarrollo.

Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas.

Sube el nivel de satisfaccion con el puesto.

Permite el logro de metas individuales.

Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual.

Beneficios en relaciones humanas, relaciones internas y externas, y adopcion de

politicas:



e Mejora la comunicacion entre grupos y entre individuos.

e Proporciona informacion sobre disposiciones oficiales.

« Hace viables las politicas de la organizacion.

e Proporciona una buena atmdosfera para el aprendizaje.

o Convierte a la empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar.

e Proporciona mejoras en los estandares de los productos o servicios.

La capacitacion su principal beneficio consiste en fortalecer aquellas debilidades que
se encuentran en la organizacién segun se determine con el método de Deteccion
de Necesidades, por lo que llevar a cabo el proceso de capacitacion es
imprescindible para que se cumplan aquellos aspectos que cada organizacion desee

mejorar.

2.3 Tipos de capacitacion

“La capacitacion se distingue en capacitacion en el trabajo, informal, formal,
preingreso, induccién, promocional, técnica y conductual” (Cisneros, 2019,p.01). La
capacitacion tiene mdltiples facetas y puede fortalecer los distintos procesos que
una organizacion, por lo que debe ser una actividad planeada para que favorezca y
forme al recurso humano que requiere y labora actualmente en una organizacion,
muchas entidades no tienen la capacidad financiera para cubrir una capacitacion con
proveedores externos, por lo que existen otras estrategias competitivas para
capacitar al personal.

2.3.1 Capacitacion para el trabajo

Esta se refiere a un proceso de ensefianza por medio de la cual la persona se
adapta a las nuevas oportunidades laborales que puedan surgir dentro de la entidad,
siendo necesario que se adapte a las nuevas exigencias, ya que esto es parte de la
capacitacion, en términos generales se da cuando la persona desea cambiar de rol o
bien de puesto o cuando la empresa considera que es necesario la rotacion de

personal como una de las técnicas mas viables para la optimizacion de las labores.
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2.3.2 Capacitacién informal

Esta se da mediante la transmisién de informacion y conocimientos técnicos, que un
compafiero con mayor tiempo en el area transmite a otros de nuevo ingreso, con el
objetivo que puedan desempefar las actividades de forma eficiente. Este tipo de
capacitacion puede darse de manera cotidiana en el transcurso que el colaborador

de nuevo ingreso se adapta, conoce los sistemas y funciones de su puesto.
2.3.3 Capacitacion formal

Este tipo de capacitacion se considera formal porque ha sido planificada con
antelacion de acuerdo a necesidades de capacitacion especificas, es estructurada y
se rige de acuerdo a las politicas y normas de cada organizacion, puede durar
desde un dia hasta varios meses de acuerdo al proceso de aprendizaje. Otra
caracteristica de este tipo de capacitacion por la que se considera un proceso formal
es que se lleva a cabo a través de individuo especializado denominado "capacitador”
quien se encarga de transmitir conocimientos o desarrollar habilidades a un

determinado grupo de participantes.

2.3.4 Capacitacién pre ingreso

Se hace con la finalidad de brindar al nuevo personal los conocimientos, habilidades
o destrezas que necesita para el desempefio de su puesto. Este proceso es
impartido por el departamento de recursos humanos, en los procesos de seleccion
en cual los candidatos participan en un determinado periodo, puede ser unos dias,
una semana o un mes de acuerdo a las normas y politicas de la organizacion; esto
con el objetivo de evaluar las capacidades e identificar competencias, al finalizar el
proceso se realiza una prueba de simulacion de labores con la idea principal, que
los candidatos puedan responder satisfactoriamente y evaluar quien de ellos es el

mejor talento humano para contratar.
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2.3.5 Capacitacion conductual

La finalidad de este tipo de capacitacion muestra cuales son las actitudes adecuadas
tanto dentro como fuera de la organizacion con la finalidad de proyectar la mejor
imagen posible. La capacitacion de este tipo busca brindar a los colaboradores
habilidades complementarias para encarar y asumir el proceso de ejecutar sus
funciones, siempre con miras a mejorar los resultados. Desde esa perspectiva, la
capacitacion conductual, se valora mucho mas por la importancia de tener
colaboradores que sepan actuar ante las circunstancias dificiles, resolver
inconvenientes imprevistos, trabajar en equipo, comunicarse adecuadamente y ser

personas que proyecten imagen positiva de la organizacion.

2.3.6 Capacitacion de induccion

Consiste en un conjunto de actividades para informar al trabajador sobre la
planeacién estratégica de la empresa, los planes, objetivos, normas, reglamentos y
las politicas de la organizacion al momento que ingresar como nuevo colaborador.
En este proceso también tiene la finalidad de proporcionar informacion respecto a las
tareas y las expectativas en el desempefio, ya que es importante que los
colaboradores sepan exactamente lo que se espera de ellos y el funcionamiento

especifico del departamento al que han sido asignados.
2.3.7 Capacitacion promocional

Este proceso ayuda al colaborador al momento de un ascenso laboral, brinda la
oportunidad la oportunidad de alcanzar puestos de mayor nivel de autoridad,
responsabilidad y remuneracién. En este tipo de capacitacion brinda conocimientos y
desarrolla habilidades gradualmente con el objetivo principal que el colaborador sea

capaz de asumir en determinado momento un puesto de mayor jerarquia.
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2.3.8 Capacitacion técnica

Compuesto por un conjunto de conocimientos y habilidades en procesos técnicos
que se desean adquirir y que son suministrados por medio de cursos, talleres o
seminarios, donde se imparte el proceso de aprendizaje practico a fin de que los
colaboradores puedan desarrollar una destreza o habilidad, generalmente este tipo

de capacitacion es utilizado en procesos de produccion.

2.4 Procesos de Capacitacion

El proceso de capacitacion consta de diferentes pasos y cada uno tiene su
relevancia para el éxito de los objetivos. Segun Dessler & Varela, (2011) “Los
programas de capacitacion y desarrollo consisten en cinco pasos: diagndstico de
necesidades, disefio didactico, validacion, implementacion y evaluacion” (p.186).
Conforme las organizaciones van innovando su metodologia en los procesos de
capacitaciéon segun las necesidades de la entidad, en el caso de implementar un
programa de capacitacion por competencias, se puede desarrollar el mismo
definiendo los siguientes pasos: deteccion conceptos de necesidades (DNC), disefio
del programa de capacitacion, eleccién del capacitador, ejecucion del programa de
capacitacion y evaluacion del proceso de capacitacion esto definiendo cual sea el

punto que la organizacién quiera mejorar.

2.4.1 Deteccion de Necesidades (DNC)

Como punto de partido se encuentran las necesidades que existen dentro de la
organizacién, un adecuado Plan de Capacitacion debe realizar este procedimiento
para conocer si existe diferencia entre lo que una persona deberia saber para
desempeiiar una tarea, y lo que sabe realmente, debe incluir a los colaboradores de
todos los niveles que integran la empresa, agrupados de acuerdo a las areas de
actividad y con temas puntuales, algunos de ellos pueden ser sugeridos por los

propios colaboradores y otros que se identifican en la evaluacion del desempefio.



b)

d)
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2.4.1.1 Tipos de Deteccion de Necesidades:

DNC con base en problemas: El enfoque de DNC con base en problemas es

orientando a analizar si existen o no accidentes, rechazos, trabajos en el
ambiente laboral, y en general al cumplimientos de estdndares de
productividad. Este método debe utilizarse cuando se encuentran problemas
aun no resueltos y aporta mas resultados a la capacitacion en un lapso breve.
Su aplicacién debe convertirse en una préctica rutinaria para solucionar los

problemas.

DNC con base en el desempefio: Es el método que se sigue en el desarrollo

de un sistema. Una vez que las personas estan preparadas en un puesto, se
debe vigilar no solo que cumplan con sus actividades principales, sino que
alcancen los objetivos establecidos. En la definicion del nuevo resultado a
obtener, podemos encontrar necesidades de capacitacion que apoyan al

personal en el cumplimiento de sus funciones.

DNC con base en multihabilidades: El desarrollo de multihabilidades en el

personal implica ensefiar a los empleados conocimientos, actitudes,
habilidades y valores que los habiliten para desempefiar los puestos
presentes y futuros dentro de la organizacién y de esta forma mejorar el
desempefio de la misma. Estas son habilidades especificas, definidas en
conductas observables, que dan un resultado competitivo en un rol, nivel o

proceso.

DNC con base en competencias: Es el método basico deriva de la relacion de

conocimientos, habilidades y actitudes que la persona debe poseer para
desempefar correctamente un puesto. El enfoque de competencias es un
proceso que permite sistematizar las necesidades de capacitacion de una
organizaciéon, a partir de la medicion de las brechas de capacidades

requeridas para el desarrollo eficaz y eficiente de una funcion laboral.
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2.4.2 Herramientas para la Deteccion de Necesidades Capacitacion

Dependiendo el entorno de la organizacion pueden aplicarse diferentes herramientas
para detectar las necesidades, Sa&nchez (2010) menciona: “Hacer un buen
diagnoéstico evita capacitar por capacitar. Entre las técnicas mas usuales para
detectar las necesidades de capacitacion estan las siguientes: la encuesta,
entrevista, observacion, cuestionario, descripcion y perfil del puesto, evaluacién de
desempefo” (p.3). Cada una de las herramientas tiene la funcion de detectar las
necesidades; sin embargo algunas son mas efectivas que otras, por ejemplo en la
encuesta, entrevista o cuestionario los colaboradores generalmente no responden

con sinceridad y sus respuestas suelen ser sesgadas.

En el caso de la descripcion y perfil de puesto, este consiste en una exhaustiva
revision del perfil para saber si la persona realmente cumple con las actividades y
funciones requeridas en el descriptor; otra opcion efectiva es la evaluacion del
desempeiio ya que examina las debilidades que se encuentran en el proceso

productivo de la organizacion.

Un modelo béasico de deteccion de necesidades aborda las siguientes actividades:

e Seleccién de la metodologia y recopilacién de datos: Entrevistas a directivos,
jefaturas de mandos medios y personal operativo, consiste en la
identificacion de areas criticas y datos esenciales de la organizacion, con el
fin de obtener una imagen actualizada de su situacion y mostrar las areas de
desempefio con problemas, asi como las habilidades a potenciar.

e Investigacion de la informacién: Recoleccion de datos mas especificos a
partir de los antecedentes recopilados (entrevistas en profundidad, por areas
especificas, evaluaciones de desempeifio, estudios de la organizacion, etc.).

e Andlisis de la informacion: Sistematizacion de la informacién para determinar
el tipo de capacitacion de acuerdo al analisis derivado que pueden surgir

conclusiones relativas a las necesidades de la organizacion, la calificacion
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requerida para el desempefio en cada uno de los puestos de trabajo y las

necesidades individuales del personal.

2.4.3 Definicion de Objetivos

Para que la capacitacion tenga éxito debe establecerse los parametros que se
buscan alcanzar a nivel general y especifico, los objetivos de los distintos
departamentos deben estar alineados con los objetivos de la organizacion, buscando

dar apoyo solido y consistente al proceso de capacitacion de los colaboradores.

Para el disefio de los objetivos de capacitaciéon es importante considerar, que el
desempefio laboral no estd sélo condicionado por el proceso de aprendizaje
generado a través de las actividades de capacitacion, en el que las personas
adquieren conocimientos y habilidades, sino también por el ambiente de trabajo en
el cual se desenvuelve el individuo, el que le proporciona motivacion para que el
aprendizaje se traduzca en conductas concretas. Es importante la claridad en la
conceptualizacion de lo que se quiere lograr a través de la capacitacion y expresarlo
en términos de competencias observables, que permitan evaluar posteriormente el

nivel de aprendizaje logrado.

2.4.4 Disefno del Programa de Capacitacion

En esta etapa se definen los contenidos que se impartiran en la capacitacion,
sistemas de trabajo, cronograma de actividades, métodos de aprendizaje y
prioridades que faciliten el logro de objetivos fijados. Asimismo se establecen la
obtencién de los recursos humanos (Agente capacitador interno o0 externo),
instalaciones adecuadas, equipo tecnologico, materiales didacticos y el presupuesto
financiero requerido para el desarrollo del programa de capacitacion. Finalmente se
presenta ante la Gerencia General para que sea validado y aprobado el plan de

capacitacion para su correspondiente aplicacion.
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Es importante definir las actividades de capacitacion, tales como cursos, seminarios,
talleres, grupos de trabajo, charlas, capacitacion a distancia, etc., deben constituirse
en el medio por el cual los individuos se actualizan y encuentran oportunidades de
aprendizaje continuo para cubrir los requerimientos de un buen desempefio. Sin
embargo, las acciones de capacitacion serd definido de conformidad con los

siguientes aspectos:

e Tipo de conducta o desempefio a potenciar o problema a resolver, de
acuerdo al diagnostico de necesidades de capacitacion,

e Prioridades de la institucion con relacibn a la capacitacion, como el
cumplimiento de requisitos para el ascenso del personal.

e Recursos financieros y personal disponible para capacitacion.

2.4.5 Definicion de los destinatarios de la capacitacion

Para determinar los criterios de seleccién de los participantes se debe tener en
cuenta aspectos tales como la funcion, los niveles de educacion, los niveles de
competencia preexistente, las motivaciones del grupo destinatario y las prioridades

institucionales.

Cuando se presenta el contenido en el programa de capacitacion se debe tener claro
el método de aprendizaje, su desarrollo sera mas efectivo en la medida en que el
método seleccionado para impartir el curso sea compatible con el estilo de

aprendizaje de los participantes.

2.4.6 Eleccion del capacitador

La decision sobre el capacitador interno o externo, depende de las necesidades u
objetivos a satisfacer a través de la capacitacion, en muchos casos la mejor
alternativa es aquella impartida por los propios colaboradores experimentados,
especialmente cuando se trata de materias especificas del servicio y existe un

importante nivel de competencia especializada, experiencia y prestigio acumulado.
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Es importante seleccionar el capacitador correcto ya que esto determinara el éxito de
del proceso formativo, por su parte el capacitador debe poseer ciertas caracteristicas
aparte de ser conocedor en los aspectos que la empresa quiere mejorar, debe
poseer capacidad didactica, excelente relaciones interpersonales, simplicidad en la
exposicion y capaz de asumir con responsabilidad las funciones que corresponden,

esto a su vez facilitara el logro de los objetivos planteados.

2.4.7 Ejecucion del programa de capacitacion

La implementacion del programa de capacitacion como se tenia planeado, verificar
la asistencia de los participantes, velar por que sean impartidos los cursos
especificados en la deteccion de necesidades y realizar una serie de actividades
para cumplir con los objetivos planteados, en esta parte se deben deducir las
responsabilidades que conlleva el éxito de la capacitacion, comunicando las mismas
al responsable de la administracibn de la capacitacion, los jefes de cada

departamento, colaboradores y Gerencia General.

2.4.8 Evaluacion de la capacitacién

“La eficacia de un programa de capacitacion puede referirse al nivel de satisfaccion
del estudiante, a la cantidad de informacién aprendida, al grado en que se transfiere
el material de la capacitacién al trabajo, o al rendimiento financiero de la inversién en
la capacitacion” (Robbins & Judge, 2015, p.554). Al finalizar la capacitacién se debe
realizar la evaluacion del proceso que permite establecer el logro de los objetivos
propuestos y retroalimentar el proceso mismo. Por esta razon, al concluir la fase de
aplicacion del programa de capacitacion y con el propésito de tener conocimiento
preciso de los resultados logrados con relacion a lo planeado, es necesario llevar a
cabo un trabajo de evaluacién para obtener informacion util y analizar los cambios
de conducta logrados en los colaboradores capacitados, su desempefio en el area
de trabajo, juzgar alternativas y tomar decisiones acerca de los diferentes elementos

que intervinieron en el proceso.


https://www.monografias.com/trabajos34/el-trabajo/el-trabajo.shtml
https://www.monografias.com/trabajos7/sisinf/sisinf.shtml
https://www.monografias.com/trabajos/conducta/conducta.shtml
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2.4.9 Métodos del proceso de evaluacion de capacitacion

El conocer el grado de aprendizaje alcanzado después de realizar el programa, “El
Modelo Kirkpatrick ofrece un proceso practico paso a paso para capacitar a
profesionales de la capacitacion de todo el mundo para demostrar el valor de sus
esfuerzos y evitar perder presupuestos o sus empleos” (Barceld, 2015, p.1).
v' La primera es la reaccion, es decir, evaluar si la capacitacion gusté o no gusto
a los capacitados a este paso se le llama "evaluacion de servicio”.
v' Una segunda etapa es la evaluacién del conocimiento adquirido, tomando
examenes a los capacitados.
v' La tercera es la aplicacién de lo aprendido, para lo cual se cuenta con la
observacion de grupos experimentales y grupos de control.
v La cuarta etapa y la ultima es la medicién de resultados, identificando qué
aspectos del proceso de aprendizaje impactan en los resultados de la

organizacion.

Esta evaluacion se lleva a cabo para observar los resultados y reacciones en los
trabajadores y si realmente ayudo en la eficiencia o cambio de conducta en las
funciones que se realizan. Es importante realzar un informe de los resultados
obtenidos y el correspondiente andlisis, para que la Gerencia General conozca el

alcance que tuvo la capacitacion.

2.5 Técnicas de Capacitacion Tradicionales

Las herramientas de capacitacion tradicionales con el paso del tiempo han
demostrado su efectividad entre las cuales podemos mencionar:

a) Instruccion directa sobre el puesto: Esta técnica es utilizada en el transcurso

de la jornada de trabajo se emplea basicamente para ensefiar a personal
operativo o de primera linea a desempefiar su puesto actual con apoyo de un
compariero de trabajo experimentado, es una actividad recurrente cuando se
refiere al personal operativo sobre una linea de produccion, se busca que los

nuevos trabajadores adquieran la experiencia para manejar la maquina o a



b)

d)

f)

9)
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ejecutar varias tareas observando al supervisor o compafieros con mayor
experiencia.

Rotacion de puesto: En la que el empleado pasa de un puesto a otro en

determinado periodo de tiempo para conocer las diferentes actividades que se
desarrollan en el proceso general, ya sea productivo o administrativo. Este
método es mas aplicable para capacitar supervisores y administrativos.

Conferencias: Las conferencias o exposiciones es una manera rapida y

sencilla de proporcionar conocimientos a grupos grandes de personas, se
puede acomparfiar de materiales impresos para facilitar el aprendizaje.

Juego de Roles: segin Mondy (2010) indica que:

“La representacion de funciones o de roles es un método de capacitacion y
desarrollo en el cual se pide a los participantes que respondan a los
problemas especificos que pudieran encontrar en sus puestos de trabajo
mediante la representacion de situaciones del mundo real”.(p.204).
Esta técnica es utilizada para ensefar técnicas de ventas, entrevistas, para
dirigirse a grupos, resolver conflictos y lograr negociaciones o desempefiar de
mas responsabilidades como jefes o supervisores.

Técnicas audiovisuales: La presentacion de informacién a los empleados

mediante técnicas audiovisuales como peliculas, cintas de audio, videos o
presentaciones que mejoran la comprensién de los participantes.

Aprendizaje programado: Es un método sistematico que es utilizado para

ensefar habilidades para el puesto, consiste en presentar un conjunto de
preguntas o hechos para que el alumno responsa luego revisa y compara las
respuestas y retoma aquellas en las que se ha equivocado hasta responder
correctamente.

Simulaciones: Esta es aplicada para que la fuerza laboral aprenda en equipo

real o equipos de simulacion la ejecucion de tareas, de manera de corregir
errores sin colocar al personal realmente en el puesto y evaluar su capacidad
para integrarse a grupos y su conocimiento en la utilizacion de maquinaria y

equipo.
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2.5.1 Nuevas tendencias de capacitacion

Una de las grandes innovaciones en el campo de la capacitacion han sido las
herramientas tecnoldgicas a través de Internet muchas organizaciones han
implementado el método de e-learning para capacitar al personal este ha resultado
muy efectivo ya que por medio de las plataformas virtuales los colaboradores
pueden acceder en cualquier lugar y hora a los programas de capacitacion
implementados. Las organizaciones pueden reducir costos indirectos, como los
manuales, material fisico, procesos de logistica (lugares, viajes y traslados) para las
entidades que cuentan con sucursales a nivel nacional es complicado poder
convocar a todos los colaboradores y aplicando los procesos de capacitacién de
manera virtual esto ya no es un conflicto, pues desde la comodidad de su hogar o

cualquier lugar tienen un acceso continuo de aprendizaje.

También hay otro método llamado b-learning el cual es un modelo sincroénico, los
instructores y los alumnos deben estar presentes en tiempo real durante las clases
virtuales para que exista interaccion entre todos. En esta modalidad se utilizan foros,
chats, webinarsy clases presenciales para estimular la participacion de los
estudiantes y el trabajo en grupo, se usa a menudo en situaciones que requieren
interaccidn directa, comentarios de expertos, trabajo en grupo y resolucion de

problemas més complejos.

Con el aprendizaje en linea es facil actualizar la capacitacion, agregando nuevos
materiales de ensefianza para satisfacer las necesidades de la empresa, esto ayuda
a proporcionar a los colaboradores contenido innovador, pues esta es una
herramienta practica para brindar informacion flexible, constante y actualizada a los
colaboradores. Los planes de capacitacién se vuelven mas personalizados ya que
los colaboradores pueden decidir qué tipo de capacitacion realizar de acuerdo a los
aspectos que desee mejorar, también le corresponde al Jefe Inmediato o el

Departamento de Recursos Humanos sugerir los puntos a capacitar.


https://blog.hotmart.com/es/webinarios-una-guia-para-empezar-desde-cero/
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2.5.1.1 El Coaching (Entrenamiento)

“El coaching define un proceso personalizado y confidencial mediante el cual el/la
coach emplea una serie de herramientas que permiten a su clientela efectuar los
descubrimientos y gestionar los cambios necesarios para alcanzar las metas que le
proporcionen mayor bienestar y plenitud, tanto a nivel personal como profesional”.
(Coaching, 2018, p.18). Proceso de mejora guiado, estructurado y con un
seguimiento continuo que acerca al participante a los requisitos Optimos de
desempefio, preestablecidos para su funcidon actual dentro de la organizacion.
Dentro de las modalidades de coaching pueden citarse tres: individual, grupal y
mixto. El punto central de esta estrategia lo constituye la figura del coach
(Entrenador), quien personaliza en mayor o menor grado el enfoque de desarrollo, la
guia de las actividades, la individualidad en los planes y el tiempo que se dedica al

seguimiento de la evolucién de los individuos.

2.5.1.2 El Mentoring (Mentoria)

“Mentoring. Programa organizacional estructurado, de varios afios de duracion,
mediante el cual un ejecutivo de mayor nivel y experiencia ayuda aotro en su
crecimiento” (Alles, 2019, p.265). Se trata de un proceso de mejora guiado, flexible y
con apoyo continuo que logra el desarrollo a largo plazo del participante,
preparandolo en la comprensién de temas personales, organizativos y politicos que
pueden afectar tanto el desempefo actual como futuro. Se considera mentor en la
organizacién, a una persona experimentada y valorada dentro de la misma como tal,

guien es capaz de guiar a otros en su carrera profesional.
2.5.1.2 Auto-desarrollo
En relacion a este tema Dominguez (2016) indica:

“Autodesarrollo laboral hace referencia al compromiso de una persona para pensar y

decidir respecto a las nuevas habilidades y hébitos que le permitan mejorar sus
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competencias personales desde una Optica del area laboral en la que se desempefa

partiendo de ser competente basandose en la educacion, formacion o experiencia

apropiada” ( p.03).

Es un proceso de mejora individual sin un seguimiento guiado por otra persona, el
entrenamiento derivado del propio desempefio en un puesto, los resultados de las
evaluaciones, los comentarios diarios de los superiores y las indicaciones cotidianas
del trabajo sirven como retroalimentacion para el desarrollo de las competencias, a

eso se le puede denominar el autodesarrollo.

2.6 Modelo de Gestion por Competencias

“Modelo de competencias. Conjunto de procesos relacionados con las personas que
integran la organizacién que tienen como propésito alinearlas en pos de los objetivos
organizacionales o empresariales”. (Alles, 2019, p.18) Este modelo de gestidn
integral de Recursos Humanos, el cual a través de las competencias busca mejorar
la adaptacion entre la organizacion y las personas, con el fin de alcanzar los
objetivos de la misma, es una de las herramientas principales en el desarrollo del

capital humano.

Las competencias se definen en funcién de la mision, la vision y la estrategia de la
organizacién, al momento de establecer un Modelo de Gestién por Competencias, se
hace necesario tomar en cuenta algunos principios basicos que avalen el proceso de

implementacion, tales como:

a) Estar consciente de que cada del giro del negocio ya que de este depende los
perfiles especificos, derivado que cada puesto de trabajo tiene caracteristicas
propias que demandan ser ocupados por profesionales con un determinado
perfil de competencias.

b) Reconocer aquellos puestos gerenciales que necesitan oportunidades que
permitan el desarrollo y adquisicién de nuevos competencias. En este se toma

en cuenta desde los planes de desarrollo individual y de sucesion.
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c) Estar convencidos de que siempre habra espacio para el desarrollo de nuevas
competencias ya que lo que hoy se exige como buen desempefio de una
tarea, mafiana podria agregéarsele nuevos desafios y resulta imprescindible
que los colaboradores estan preparados para ello.

d) Debe ser flexible y facilitar su actualizacion.

e) Debe ser claro, en lenguaje simple, adaptado a la cultura y estilo
organizacional.

f) Dé facil entendimiento, aplicacion y participativa a todo nivel

La implementacion de un modelo de gestion por competencias requiere ciertos
pasos, su correspondiente asignacion a puestos, identificar competencias por

puesto de trabajo que permitan un desempefo superior.

La determinacion inicial de brechas para el desarrollo de estas competencias, etapa
que se realiza a través de la evaluacion de competencias de las personas que
ocupan los distintos puestos de trabajo, es recomendable la evaluacién permanente
del personal de la organizacion para detectar y realizar un seguimiento de las
brechas entre el perfil requerido para el puesto y las competencias de la persona
que lo ocupa, por ultimo proveer acciones para el entrenamiento y desarrollo de las

competencias.
2.6.1 Tipos de Modelos de competencia

El enfoque de competencias se ha convertido en la forma mas util y eficiente de
obtener un alto rendimiento y desempefio en las organizaciones; sin embargo es
importante que al aplicar este enfoque no sea de manera improvisada o repentina,
sin la suficiente preparacion y conocimiento de las distintas aplicaciones y analizar
su impacto. Este modelo de gestion ayuda a lograr una verdadera alineacion del
capital humano y la estrategia organizacional, facilitando a su vez el desarrollo
profesional del talento humano y destacando las competencias y desempefos

superiores, por lo tanto hay varios modelos que pueden ser analizados tales como:

a) Modelo Funcional: “Orientado principalmente a identificar y definir

competencias técnicas asociadas en el caso de una empresa a cargo o labor”



24

(Ortiz, Renddn y Atehortia 2012). En este caso las competencias son
definidas a partir de un exhaustivo andlisis de las funciones claves de cada
puesto, con énfasis en los resultados o productos de la tarea, este tiene un
enfoque referente a las competencias técnicas y es muy utilizado en
empresas en un sector particular de procesos.

b) Modelo conductual: Se sitla en el &mbito de las conductas asociadas a un
desempeiio destacado, este modelo no pretende capturar las competencias
técnicas asociadas a una determinada formacion: las supone, sino que busca
explicar qué determina, en igualdad de condiciones, un desempefio mas
destacado que el promedio y busca identificar atributos como la iniciativa, la
resistencia al cambio, la tolerancia al estrés, la ambigledad, el riesgo, la
capacidad de persuasion o el liderazgo, todas caracteristicas personales
asociadas al alto desempefio.

c) Modelo Constructivista o Integrativo: “El Constructivismo, se centra en la
adquisicion de conocimientos”( (Jiménez, 2016). Las competencias se definen
por lo que la persona es capaz de hacer para lograr un resultado, en un
contexto dado y cumpliendo criterios de calidad y satisfacciébn. Reconoce lo
que la persona trae desde su formacion temprana, se le da un valor
importante a la educacién formal y también al contexto ligando las mismas al
conocimiento y aprendizaje, este modelo toma en cuenta aspectos
funcionales y conductuales, sin embargo se considera mas difici y complejo

de implementar.

2.6.2 Competencia Laboral

"Las competencias de una persona se hacen visibles para otros a través del
comportamiento y cuando ejecuta un trabajo. Se refieren a saber hacer (habilidades
y destrezas), ser (normas, actitudes, intereses y valores) y estar (predisposiciéon al
entendimiento y la comunicacion interpersonal)" (Guillioli, 2014, p.07). En términos
generales es tener los conocimientos, actitudes y la habilidad para responder
satisfactoriamente a la demanda de una tarea o actividad, cumpliendo los objetivos

establecidos por una organizacion.
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2.6.3 Componentes de la competencia

La competencia se introduce en una matriz fundamental de comportamientos
observables, para que una persona pueda llevar a cabo los comportamientos
incluidos en las competencias que conforman el perfil de exigencias del puesto es

preciso que en ella estén presentes una serie de componentes los cuales son:

v Saber (conocimientos): El conjunto de conocimientos.

v Saber hacer (habilidades/destrezas): Que la persona sea capaz de aplicar los
conocimientos que posee a la solucién de los problemas que le plantea su

trabajo.

v Saber estar (actitudes/intereses): Que los comportamientos se ajusten a las

normas y reglas de la organizacion.

v Querer hacer (motivacién): Si un trabajador comprueba que sus esfuerzos por
conseguir una utilizacion mas eficaz del tiempo no se valoran puede llegar a

decidir que no merece la pena esforzarse por hacerlo.

v Poder hacer (medios y recursos): Se trata de que la persona disponga de los
medios y recursos necesarios para llevar a cabo los comportamientos

incluidos en la competencia.
2.7 Tipos de competencias laborales

Existen varios tipos de competencias laborales que las personas aplican dia a dia y

la mayoria hace uso de ellas de manera consciente e inconscientemente.

a) Competencias bésicas: Son aquellas que son adquiridas a una edad
temprana y estan relacionadas con el pensamiento l6gico-matematico y con la
comunicacién. Estas son esenciales para que los individuos puedan tener un
aprendizaje constante y poder realizar distintas actividades en los diferentes
entornos en que se encuentre.

b) Competencias funcionales: Hacen referencia a los conocimientos tedéricos y

técnicos especificos necesarios para desarrollar una determinada actividad
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laboral. Por lo tanto, cambian en funcion de la ocupacion, cada una exige
competencias técnicas diferentes.

Competencias conductuales: se refiere a las competencias relacionadas con
la inteligencia emocional, actitudes, valores, principios, motivacion, empatia,

influencia y compromiso, entre otras.

2.7.1 Competencias Conductuales

El Modelo de Gestion por Competencias de tipo conductual de acuerdo a Alles

(2015) indica que: “Las competencias se presentan en tres grupos: competencias

cardinales, competencias especificas gerenciales, competencias especificas por

area” (p.29).

a)

b)

Competencias cardinales: Son aquellas que deben poseer todos los

integrantes de la organizacién. Usualmente reflejan valores o conceptos
ligados a la estrategia, que todos los colaboradores deberan evidenciar en
algun grado.

Competencias especificas gerenciales: Aplicables a ciertos grupos de

personas o colectivos, en este caso con relacion a un rol, el de jefe o superior
de colaboradores. En organizaciones numerosas los niveles gerenciales
pueden segmentarse, a su vez, en dos categorias: altos ejecutivos y restantes
niveles de conduccion o direccion de personas.

Competencias especificas por area: aplicables a ciertos grupos de personas o

colectivos, en este caso, en funcién de las necesidades de los diferentes
sectores en que se divide la organizaciéon. Por ejemplo: Departamento de

Ventas, Financiero, Servicio al Cliente.

2.8 Perfil de puesto por competencias

Un modelo de gestion por competencias es conciso y efectivo para predecir el éxito

de una persona en su puesto, por lo que es necesario contar con un perfil por

competencias, al momento de recolectar la informacién sobre el perfil del puesto, si
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la organizacion ha implementado un esquema de gestion por competencias, se
partira del descriptor del puestos donde, junto a otra informacion, estaran
consignadas las diferentes competencias y los niveles o grados requeridos para
cada una, dicha informacion debera sera consensuada con los directivos de la
organizacion sobre cuales son las mas importantes al respecto, especificamente, del
proceso de seleccion del nuevo colaborador dando seguimiento a la gestion por
competencias ya implementada. Un perfi de competencias dependera
fundamentalmente de la funcidon que desarrolle el puesto de trabajo en cuestion y
por supuesto de la estrategia y la cultura de la organizacion, por tanto se deberan
adecuar los perfiles de competencias en las distintas dependencias de acuerdo a los
objetivos establecidos.

Es recomendable tomar en consideracion los siguientes consejos para elaborar un

perfil por competencias.

e Definir claramente las competencias, buscando las caracteristicas personales
de excelencia ya que estas son diferentes en cada organizacion.

e Realizar entrevistas sobre incidentes criticos buscar motivos, habilidades y
conocimientos que una personal realmente tiene y usa.

e Formular preguntas para detectar competencias.

e Tener acceso a una base de datos de competencias, con informacion sobre

otras organizaciones con puestos similares.

Entre algunas técnicas para determinar el perfil de competencias las mas utilizadas
son: el panel de expertos, entrevistas y entrevista focalizada.

2.9 Relacion entre Competencias y Conocimientos

“Conocimiento. Conjunto de saberes ordenados sobre un tema en particular, materia
o disciplina” (Alles, 2015, p.19). Tanto los conocimientos como las competencias son
necesarios para realizar cualquier tipo de trabajo. Los conocimientos constituyen la

base del desempefio y sin los conocimientos necesarios no sera posible llevar
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adelante el puesto o la tarea asignada, derivado que el desempefio exitoso se

obtiene a partir de poseer las competencias necesarias para dicha funcion.

Entre los conocimientos de un tema particular podemos mencionar, matematica,
contabilidad, leyes, software especifico, economia, idiomas extranjeros, medicina,
etc. En relacién a las competencias se puede ejemplificar: Adaptabilidad al cambio,
autocontrol, trabajo en equipo, administraciéon del tiempo, resoluciéon de problemas,
liderazgo entre otros; sin embargo tanto la competencia y el conocimiento son

necesarios para el desempefio de un puesto trabajo.

2.10 Desarrollo del talento humano en base a competencias

El desarrollo de competencias es a través de un proceso natural que empieza con la
persona en su primer dia de trabajo en donde conoce su entorno laboral, sus
atribuciones y responsabilidades, comienza la practica de sus funciones donde se
demuestra cierto grado de las competencias requeridas para el puesto, con el tiempo
y practica de sus funciones eleva gradualmente el nivel de las competencias;
posteriormente con una autoevaluacion y con comentarios de retroalimentacion por
medio de sus superiores, analiza su desempefio y por medio de experiencia le
permitira mejorar aun mas el desarrollo de competencias y verificar los puntos de

oportunidad.

Una de las principales responsabilidades de toda organizacion es la gestién por
parte del Departamento de Recursos Humanos analizar la manera de desarrollar las
competencias de los colaboradores, este se basa en la sumatoria de varias
acciones empezando con un curso formal sobre la competencia a desarrollar,
idealmente de tipo muy practico, de los que usualmente se denominan talleres, la
organizacién debe priorizar la manera efectiva de desarrollar el talento humano para

el alcance en el nivel 6ptimo en las competencias de acuerdo al puesto de trabajo.
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2.11 Medicion del Desarrollo de Competencias

Las organizaciones deben establecer mecanismos para medir las competencias y
verificar el progreso de los colaboradores; sin embargo suele ser complejo ya que no
es tan sencillo como medir una maquina que tiene indicadores claros en tiempo y
calidad, por lo tanto se recomienda lo siguiente: primero debe definirse el nivel
deseado o requerido de las distintas competencias; luego se evalian o miden las
competencias, posteriormente es implementado el plan de desarrollo o formacién de
acuerdo a los requerimientos de la organizacion, finalmente en un determinado
periodo de tiempo es necesario verificar si las competencias se acercan al perfil
requerido, entonces se podra constatar si el plan de desarrollo resulto efectivo para
los colaboradores y la organizacion.

2.12 Diccionario de Competencias

Documento interno organizacional en el cual se presentan las competencias
definidas en funcién de la estrategia organizacional. La estructura del diccionario

esta compuesta por:

v' Titulo: hace referencia al nombre de la competencia y comprende los
comportamientos que deben mostrar los empleados que ocupan el puesto.

v Definicion: proporciona una explicacion genérica de la competencia que
facilite su comprension.

v" Niveles: indican los comportamientos especificos que se asocian a la
competencia definida y que permiten evidenciar si el empleado la posee y en
qué grado.

La identificacion de cada nivel en el diccionario de competencias, puede ser por
medio de numeros, letras o a preferencia de la organizacion ya que lo imprescindible

es la uniformidad del criterio, de acuerdo con Alles (2015) indica que:



30

A. Es el grado superior. Usualmente representa un nivel muy alto de la
competencia.

B. Es un nivel también muy alto, por sobre el estandar o promedio.

C. Representa un nivel muy bueno de la competencia.

D. Minimo nivel de la competencia en esta apertura en grados. Es importante
remarcar este concepto: en muchos modelos este nivel es —al igual que los
demas— sumamente alto y retador, dado que la organizacion que asi lo ha
establecido desea tener un nivel alto en materia de competencias en todos

sus colaboradores. (p.125)

Determinar los niveles de cada una de las competencias en funcién del grado de
desarrollo, reflejara la habilidad que presenta el empleado para poner en practica y

manifestar una serie de comportamientos.

Importancia de capacitacion basada en competencias

La capacitacién por competencias resulta efectiva ya que a través de ella se logran
“Transmitir conocimientos, desarrollar habilidades, facilitar ciertas actitudes, es
habilitar a las personas para promover cambios, en si mismas y en su entorno”
(Alles, 2019, p.28). Este tipo de proceso formativo es una estrategia de ganar ganar
ya que el colaborador por su parte desarrollara competencias que le seran de
utilidad para su puesto, la organizacion contara con personal mas competente, esto
a su vez impactara en el desempefio laboral. Por lo tanto se tomaron en
consideracion todos los temas en relacion al modelo de gestiébn de competencias, la

capacitacion, su oportuna evaluacion y seguimiento.
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3. METODOLOGIA

3.1 Definicidn del problema

La Institucion Publica es una entidad auxiliar de la administracion publicay de
los tribunales con funciones autébnomas, cuyos fines principales son velar por el
estricto cumplimiento de las leyes del pais. Tiene cobertura a nivel nacional,
persigue que se realice la justicia y actia basada en los principios objetividad,
imparcialidad y legalidad; su visibn y mision estdn encaminadas a brindar a la
sociedad guatemalteca un eficiente servicio en el esclarecimiento e investigacion de

fendmenos criminales que se presentan a diario en el pais.

En el ambito de la cultura organizacional los colaboradores se encuentran
identificados con la visién y misién de la entidad, la linea de comunicacién es formal
ascendente, se siguen las lineas jerarquicas con rigidez, lo que define que poseen
una cultura organizacional rigida la cual se orienta hacia el cumplimiento de normas,
la especializaciéon del trabajo, jerarquias bien definidas y el cumplimiento de

objetivos plenamente delimitados.

La Institucibn Pudblica estd en crecimiento continuo por el desarrollo de las
actividades que realiza a nivel nacional y busca la actualizacion de los procesos
administrativos que contribuyan a dar respuesta agil y oportuna a los requerimientos
de la sociedad guatemalteca. Actualmente cuenta con la Unidad de Capacitacion
—UNICAP- la cual es encargada de capacitar al personal en lo relacionado a los
conocimientos técnicos, sin embargo se ha observado que existen debilidades en los
colaboradores del area administrativa y operativa con respecto a ciertas
competencias que deben desarrollar, aunque la organizacion brinda capacitaciones,
no existe un plan de capacitacion por competencias conductuales, por lo tanto los
colaboradores no desarrollan las habilidades y competencias esperadas, al momento
de afrontar situaciones con un alto grado cognoscitivo, no logran desenvolverse con

la exactitud debida y en el tiempo oportuno, continuamente buscan el apoyo en los


https://es.wikipedia.org/wiki/Administraci%C3%B3n_p%C3%BAblica
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mandos superiores recargandoles las actividades laborales y retardando los

procesos.

El no contar con un proceso formativo de competencias conductuales puede crear
una percepcion negativa de la gestiébn de la funcién publica, por lo que resulta
conveniente hacer el siguiente cuestionamiento: ¢Cual es la importancia de
implementar un plan de capacitacion por competencias conductuales en una

organizacion gubernamental?

La capacitacion “es el proceso educativo de corto plazo, aplicado de manera
sistematica y organizada, por medio del cual las personas adquieren conocimientos,
desarrollan habilidades y competencias en funcidbn de objetivos definidos”
(Chiavenato, 2011, p.322). Implementar un plan de capacitacion por competencias
conductuales durante el aflo 2020, es una alternativa para mejorar el desempefio
de las funciones publicas para los colaborares del area administrativa y operativa

de la Institucion PuUblica con Sede Central en zona 1 de la Ciudad de Guatemala.

La importancia de una efectiva formacién en competencias conductuales, radica en
gue la misma influye de gran manera a solucionar los problemas organizacionales
gue se presenten e impacta en el desarrollo de habilidades practicas, elevando la
eficiencia en la ejecuciéon de las tareas, brindando la capacidad de adaptacién para
enfrentar los cambios del entorno y asumir los nuevos desafios que se presenten en
los puestos de trabajo, evitando de esta manera la sobrecarga laboral en los mandos

superiores, contribuyendo al bienestar individual y colectivo de la Institucion.

3.2 Objetivo General

Implementar plan de capacitacion por competencias conductuales, que contribuya a
elevar el rendimiento laboral en el desarrollo de las funciones que realizan los

colaboradores de la Institucion Publica.
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3.30bjetivos especificos:

Elaborar diccionario de competencias conductuales con base a los valores, mision y

vision de la organizacion.

Evaluar los descriptores de puesto con la finalidad de verificar que el personal de la
Institucion cumple con las competencias necesarias para desarrollar cada puesto de

trabajo.

Detectar las brechas que existan entre el perfil real de los colaboradores y su
desempefio en la Institucién publica, a través de Diagnostico de Necesidades de
Capacitacion.

Disefiar plan de capacitacién por competencias conductuales para el personal de la

Institucion Puablica, con el fin de elevar el rendimiento individual y colectivo.

3.4Técnicas

Por medio de las técnicas adecuadas se obtuvo la informacion indispensable para el
desarrollo I6gico del plan de capacitacion por competencias, siendo las siguientes:

a) Andlisis documental: Se realizé la busqueda de informacion relacionada a los
temas evidenciados en fuentes primarias y secundarias.

b) Observacion: Se observo los procedimientos que se ejecutan dentro de la
organizacién, enfocandose en el proceso de capacitacion actual; asi también,
el comportamiento de los colaboradores en el desempeiio de sus laborales.

c) Entrevista: Esta técnica de recoleccion de informacion fue dirigida a los
colaboradores para la identificacibn de competencias laborales en los

descriptores de puestos.
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Cuestionario: Este medio de recoleccion de datos se llevé a cabo dentro de la
Institucion publica con el animo de identificar y contextualizar, cudles son las
debilidades desde el punto de vista del colaborador; asimismo este se
direccioné al Jefe del area para obtener un indicador de la evaluacion del
desempeiio para comparar los estandares establecidos con los puestos de
trabajo y conocer las areas de oportunidad que se deben capacitar para
incrementar el rendimiento laboral.

Encuesta: La encuesta se enfocd en temas especificos de capacitacion, con
la finalidad de medir el nivel de reaccion y conocer la opinibn de los

participantes.

3.5 Instrumentos

Entrevista: Fue disefiada una entrevista semiestructurada por 10 preguntas de
respuesta abierta para indagar que competencias son aplicadas actualmente
para el desarrollo de las tareas en los puestos de trabajo, las
responsabilidades y eventos conductuales de relevancia.

Cuestionario: Este instrumento fue aplicado a nueve colaboradores de la
Jefatura Administrativa, para el Diagndéstico de Necesidades de capacitacion
del area, el cual contiene una lista de preguntas dirigidas a reunir opiniones
acerca de las competencias que los colaboradores desempefian en el trabajo;
asimismo se elabord otros cuestionarios para evaluar la capacitacion en los
niveles de aprendizaje, comportamiento y resultados.

Encuesta: Una evaluacion tipo encuesta la cual tiene contenidas preguntas en
para medir el nivel de reaccién, efectividad y el grado de satisfacciéon de los

participantes y se cuantificara a través de escalas.

3.6 Método — Proceso de Implementacion

El desarrollo de la metodologia utilizada tiene un enfoque cualitativo para evidenciar

la problematica y presentar una propuesta viable tras el analisis de la situacion
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actual de los colaboradores y detectar las necesidades de capacitacion
proporcionando bases para nuevos planes y programas de capacitacion, siguiendo
un método deductivo para indagar de forma general las funciones de los
descriptores de puesto y las competencias que cada colaborador debe poseer,
determinando las dimensiones estratégicas para la implementacion de un plan de

capacitacién por competencias conductuales

FASE | Elaboracién Evaluacion y
e o . . Propuesta de los
Identificacion de ?CClon?rlO.de Descriptores de
Competencias omeptencias Puestos

FASE I
; oesteclpo 0%l doune
Deteccion de de vista de Jefes Colaboradores
Necesidades

FASE Il De acuerdo al
. DNC definir Ejecucion de la Evaluacién de la
Disefio del Plan contenido de la Capacitacion Capacitacién
de capacitacion capacitacion

Figura 1. Proceso de implementacion plan de Capacitacion por Competencias Conductuales
Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio 2020

3.6.1 Fase |, Identificacion de Competencias

El modelo de capacitacion basado en competencias conductuales hace énfasis en
aguellas competencias relacionadas con la inteligencia emocional, actitudes, valores,
principios, motivacién, empatia, influencia y compromiso, entre otras. La teoria del
Modelo de Gestion por competencias de Martha Alles, plantea las competencias
genéricas como aquellas que deben poseer todos los miembros de la organizacion
que representen los valores, vision y misién. Por otra parte las competencias
especificas por area, que se relacionan con ciertos colectivos o grupos de personas

gue trabajar en un area particular, en este caso se analiz6 la Jefatura Administrativa
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como prueba piloto para la conformacion del proceso de competencias
conductuales. Se elabor6é un diccionario de competencias con base a los valores,
mision y vision el cual se observa en el Anexo | que contiene las competencias
genéricas y especificas por areas de acuerdo al estudio ocupacional de cada puesto

en los que tuvieron participacion los colaboradores de la Jefatura Administrativa.

Se establecié el grado de dominio de las competencias mediante la evaluacion de la
entrevista de identificacion de competencias contenido en el Anexo Il, la cual se
aplicé a los colaboradores de la Jefatura Administrativa derivado del resultado del
proceso de identificacion elabor6 una propuesta del perfii de competencias
laborales, en los siguientes puestos: Asesor Profesional Legal, Asesor Administrativo
Financiero, Secretaria Ejecutiva lll, Asistente Ejecutivo | y Oficinista I, los cuales se

encuentran contenidos en el Anexo Il Propuesta de Descriptores de Puestos.

Los perfiles de trabajo deben estar constituidos por el conjunto de requisitos entre

los cuales destacan:

a) La competencia identificada a partir del trabajo.

b) La identificacién a través de un proceso participativo.

El desempefio del colaborador es la clave en la definicion de una competencia, pues
incluye los conocimientos, habilidades y actitudes que una persona debe armonizar
y poner en accién en los diferentes contextos laborales en que se desenvuelva, por
medio de la observacion directa y de una entrevista se indagé que competencias
son aplicadas actualmente para el desarrollo de las tareas en los puestos de trabajo,
las responsabilidades y eventos conductuales de relevancia.

3.6.2 Fase Il Deteccién de Necesidades

Para la deteccion de las necesidades de capacitacion del personal de la Institucion

Pulblica, se utilizé una Autoevaluacion de Competencias Conductuales contenida en



37

el Anexo IV del presente documento, la cual fue enviada de manera electronica a los
colaboradores para que respondieran las interrogantes planteadas y conocer desde
su punto de vista, cuales consideran son las debilidades propias del puesto y tener
una vision clara de cuéales son las areas oportunidades de mejorar en su ambito
laboral. Asi también por medio de esta herramienta se agregd una pregunta para
que el colaborador evalué que competencias considera deben ser capacitados en
relacion a sus compafieros de trabajo para tener un panorama mas amplio de la

necesidad de capacitacion.

Se envié un cuestionario descrito en el Anexo V Evaluacion de competencias Jefe
Inmediato, que es una herramienta dirigida para los jefes de mandos medios, con la
finalidad de evaluar cual es el desempefio laboral de cada equipo de trabajo
respectivamente y cuales competencias consideran pueden ser mejoradas mediante
una capacitacion, con el objetivo primordial de elevar el nivel de rendimiento laboral

a fin de alcanzar los objetivos organizacionales.

Después de obtener la informacién proporcionada por el personal a través de las
herramientas mencionadas, se procedio al analisis correspondiente en el cual se
establecié las necesidades de capacitacion para el personal de la Jefatura

Administrativa.

3.6.3 Fase lll Disefio Plan de Capacitacion
Después de estar establecidas las necesidades de capacitacion, se llevo a cabo el
disefio del plan de capacitacién por competencias estableciendo objetivos generales
y especificos, los cuales buscan dar apoyo sdlido y consistente al proceso de

capacitacion de los colaboradores.

Posterior a estar definidos los objetivos que se quieren cumplir y la dindmica que se
utilizara para el alcance de dichos objetivos, se realiz6 la busqueda de proveedores
calificados para impartir los cursos de capacitacion, sin embargo se presenta la
alternativa de utilizar los recursos con los que cuenta la Institucion Puablica, a traves

de la Unidad de Capacitacion.
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Disefios de Capacitacion

Evaluacion de capacitacion Definicidn de Objetivos
y seguimiento general y especifico

Planificacién: Programar
Fecha y Hora de la
Capacitacion como prueba
Piloto

Contenido de la
capacitacién de acuerdo al
DNC

Figura 2 . Etapas Disefio de Plan de Capacitacién por Competencias Laborales

Fuente: Elaboracién propia, Guatemala julio 2020
e Contenido de la Capacitacion:

Disponer de un programa de capacitacion de personal bien definido y sistematizado
constituye una herramienta que proporciona a los empleados la oportunidad de
desarrollar los conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes necesarias para su
desempeiio eficiente en las tareas y responsabilidades que su puesto de trabajo
exige. En este sentido, es indispensable que la Institucion Publica, disponga de un
programa de capacitacion de competencias laborales que contribuya para que los
colaboradores alcancen un nivel de rendimiento, una calidad de comportamientos y
conductas, que armonice con los intereses personales e institucionales, por lo que
derivado de ello se elaboré el Plan de Capacitacion por Competencias Conductuales

el cual esta contenido en el Anexo VI de este documento.

Ejecucion de la Capacitacion: En relacion a la eleccion del capacitador la Institucion
tiene un presupuesto asignado para este tipo de procesos formativos, por lo que
debe evaluar cuidadosamente que el capacitador se ajuste a las necesidades de
capacitacion y a los recursos economicos disponibles; si la Institucion considera
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oportuna la contratacion de un capacitador externo debe tomar en cuenta que es
necesario se familiarice con la filosofia organizacional, que sea un experto en lo
referente al desarrollo de competencias laborales, que tenga cierto prestigio en el
mercado, que expliqué a detalle el proceso de aprendizaje y conozca con exactitud

el porqué de dicha capacitacion.

Por otra parte si la Institucion decide conveniente un capacitador interno, la ventaja
principal es que por ser un miembro de la Institucién tiene claro la probleméatica
identificada, sin embargo deben considerarse que posea otras caracteristicas
importantes tales como: capacidad didactica, excelente relaciones interpersonales,
un comunicador asertivo, capaz de disefiar experiencias de entrenamiento medibles,
dindmicas, ejercicios, que proponga los recursos didacticos que potencien el
desarrollo de competencias laborales. La entidad debera evaluar ambas opciones de
un capacitador interno o externo analizando objetivamente aquella que se ajuste a

los intereses institucionales.

Al momento de estar definido el capacitador ya sea interno o externo debe ser
indicado fecha, hora y actividades con el personal que integrara parte de la prueba
piloto para recibir dicha capacitacion, buscando alternativas para que no cause

inconvenientes en las actividades laborales de los colaboradores.

Se tiene previsto realizar la capacitacion de manera virtual de las condiciones
derivado del Estado de Calamidad a causa de la Pandemia Covid-19 y en
cumplimiento a las disposiciones presidenciales que no pueden estar reunidas mas
de 10 personas, derivado de ello la Institucién Publica debera hacer uso de diversas
plataformas virtuales, sin embargo se sugiere tomar en consideraciéon que la
capacitacion pretende fortalecer aquellas competencias en las que se encontro
brechas existentes y por ser de tipo actitudinal es recomendable utilizar el
aprendizaje de b-learning ya que combina e-learning con encuentros presenciales,
tomando las ventajas de ambos tipos de aprendizajes. Este tipo de capacitacion
implica utilizar nuevos elementos de tecnologia, comunicacién y nuevos modelos

pedagogicos: entornos virtuales de aprendizaje, recursos multimedia, herramientas
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de comunicacion virtual foros, correos electréonicos, video conferencias, webinars,

documentos y manuales que pueden ser descargados.
« Evaluacién de capacitacion:

Un pilar fundamental en toda capacitacion, ya sea virtual o presencial, es evaluar la
efectividad de la formacién. ¢El material de estudio resulté claro y didactico? ¢Se
cumplieron los objetivos de formacion? ¢Hay un impacto cuantificable en el
desempeiio de los participantes en sus respectivos puestos de trabajo?, para medir
la efectividad de la capacitacion por competencias laborales se utilizara el Modelo de
Capacitacion/Formacién de Kirkpatrick por ser uno de los modelos mas usados para

medir el impacto, el cual contempla cuatro niveles siguientes

Reaccion

|
Z  \

Aprendizaje

I Resultados

\ /7

':omportamiento

Figura 3. El Modelo de Capacitacion/Formacion de Kirkpatrick
Etapas del Proceso de evaluacion de Capacitacion

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio 2020.
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Para medir la efectividad del plan de capacitacion se medira el grado de satisfaccion

de los participantes y se cuantificaré a través de escalas. Este tipo de evaluacion se

realizarq a través de cuestionarios finales con el objetivo de realizar los ajustes

necesarios para proximas capacitaciones, la cual se encuentra contenida en el

Anexo VI Evaluacion Capacitacion.

v" Nivel 2: Aprendizaje

Este segundo nivel apunta a determinar si se cumplieron los objetivos de

aprendizaje. Para eso se mediran los conocimientos adquiridos por los participantes,

haciendo un comparativo de un antes y después, tabulando las respuestas.

¢ Qué mide?

Mide los
conocimientos
y habilidades
adquiridas a
partir de la
accion de
Capacitacion

¢Por qué se

Porque
cambios
conductuales
partir
aprendizajes

Tabla 1
Nivel de Aprendizaje

mide?

predice | Instrumento

¢Como se mide?

de

mediciéon definido

a | por el proveedor
de

(conocimientos y

habilidades
adquiridas).

¢;Cuando se mide?

Al finalizar la accion de
capacitacion. Al iniciar y

finalizar la acciébn de
capacitacion (PreTest-
Post Test) Adjunto

formato en Anexo VII,
Evaluacion de
Aprendizaje.

Preguntas para medir el nivel de aprendizaje de los participantes de la Capacitacion por

Competencias Laborales.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala mayo 2020.
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v" Nivel 3: Comportamiento

En este nivel medira como los participantes aplican en sus puestos de trabajo la
informacion y el conocimiento que han recibido en la capacitacion. Se verificara a
través de la observacion directa y realizacion de la evaluacion del desempefio
laboral, a partir de las valoraciones obtenidas se decidira si deben realizarse ajustes
en la propuesta formativa o bien en el mismo entorno laboral. Debe tenerse en
cuenta que este nivel de evaluacion requiere de mayor tiempo y se debera esperar
entre tres a seis meses para efectuar las evaluaciones. Se adjunta formato de

Evaluacion del desempefio por competencias en Anexo IX.
v Nivel 4: Resultados

Este ultimo nivel, de mayor profundidad y alcance que los tres anteriores, apunta a
medir si los conocimientos y habilidades adquiridas en la capacitacion se utilizan en
los puestos de trabajo de forma efectiva y eficiente al punto que los objetivos de la
organizacién sean alcanzados. En este nivel se aplicara una entrevista dirigida al
jefe inmediato para verificar el cierre de aquellas brechas detectadas y si fueron
alcanzados los objetivos organizacionales del area de la Jefatura Administrativa.

(Ver Anexo X Evaluacion Resultados Cierre de Brechas).



4. DISCUSION DE RESULTADOS

4.1 Fase | Identificacion de competencias

De conformidad con el objetivo especifico de elabor6 un diccionario de

competencias con base al analisis de los valores, mision y vision de la organizacion.
Mision

Somos una institucion con funciones autbnomas, que promueve la persecucion

penal, dirige e investiga los delitos de accion publica, actuando y velando por el

estricto cumplimiento de las leyes, con responsabilidad, ética, objetividad e

imparcialidad, a fin de coadyuvar a la aplicacion de una justicia pronta y cumplida.
Visién

Ser una institucion con altos estdndares de calidad continla en la gestion de

casos, con equidad de género, pertinencia étnica y etaria, alto grado de

sensibilidad humana y enfoque victimolégico, consolidando la justicia pronta y

cumplida, en el combate directo contra la delincuencia, la corrupcion e impunidad.

Objetivo General
Promover la persecucion penal, dirigir la investigacion de los delitos de accién
publica y velar por el estricto cumplimiento de las leyes, actuando con objetividad,
imparcialidad y con apego al principio de legalidad, en los términos que la ley

establece.

Principios y Valores

Son las convicciones que orientan la funcién de la institucion y por consiguiente el

trabajo de todos los que la integran, para llevar a cabo con efectividad la misién

institucional.



Los

principios y valores

Legalidad

Independencia
de criterio

Transparencia

Servicio

de la Institucion

Honestidad

Lealtad

Neutralidad y
Efectividad

Confianza

Publica son los

Equidad

Dignidad
Humana

Responsabilidad

Integridad
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siguientes:

Figura 4. Principios y valores que representan a la Institucion Publica.

Fuente: Elaboracién propia. Guatemala, Julio 2020

a) Competencias Cardinales o Genéricas

“Competencia cardinal. Competencia aplicable a todos los integrantes de la

organizacién. Las competencias cardinales representan su esencia y permiten

alcanzar la vision organizacional (Alles, 2015, p.125). De conformidad con el analisis

realizado a la

mision, vision

y valores institucionales se considera que las

competencias cardinales o genéricas de tipo conductual deben ser las siguientes:

N o o~ wDbd e

Atencién al Publico

Autoaprendizaje

Adaptabilidad o flexibilidad.

Calidad de trabajo y mejora continua.

Compromiso Organizacional.

Lealtad y Sentido de Pertenencia:

Orientacion a Resultados
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b) Competencias Especificas por Area (Jefatura Administrativa)

El proceso de implementacién del plan de capacitacion por competencias se llevo a
cabo en una prueba piloto en el area de Jefatura Administrativa de la Institucion
Publica, derivado de la crisis global de Covid 19, razdn por la cual no se pudo tener

acceso a toda la organizacion.

La Jefatura Administrativa tiene a su cargo todas las tareas de administracion y
organizacion de la entidad, asi como asesorar al Despacho Superior en todos los
problemas administrativos y financieros, por lo que cuenta con el personal de apoyo
necesario. “Competencia especifica. Competencia aplicable a colectivos especificos,
por ejemplo, un area de la organizacion o un cierto nivel” (Alles, 2015, p.25). De
conformidad con la estructura organizacional y las funciones administrativas que
realiza esta area en apoyo al plan estratégico de la Institucién Publica, se considera
que los colaboradores que tienen funciones asignadas a la misma deben tener las

siguientes competencias.

1) Capacidad de planificacion y organizacion
2) Comunicacion Asertiva
3) Iniciativa 255;2{%5
4) Pensamiento Analitico
5) Resolucion de problemas
JEFATURA
6) Trabajo bajo presion ADMINISTRATIVA
7) Trabajo en equipo

DIRECCION DIRECCION
FINANCIERA ADMINISTRATIVA

DIRECCION DE
RECURSOS
HUMANOS

Figura 5. Organigrama Jefatura Administrativa,

Fuente: Institucion Pdblica, Guatemala julio 2020.
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4.1.2 Diccionario de Competencias

Con base a la filosofia organizacional visidn, mision y valores organizacionales de la
Institucion Publica, se procedié a la elaboracién de Diccionario de Competencias
conteniendo las competencias genéricas y especificas de area de acuerdo a las
funciones que realiza la Jefatura Administrativa (Ver Anexo |. Diccionario de

Competencias).

4.1.3 Evaluacion y propuesta de los descriptores de puestos de trabajo

Con base al Diccionario de Competencias y de acuerdo a las funciones que realiza
el area de Jefatura Administrativa donde se aplico las herramientas de recoleccion
de informacion, se llevo a cabo la identificacion de competencias a través de una
entrevista por puesto para verificar el nivel de dominio de cada competencia, (Ver
Anexo Il. Formato entrevista ldentificacion de competencias) de acuerdo a la teoria
de Martha Alles que indica “El primer paso sera leer las tareas y responsabilidades y
analizar segun la descripcion de cada grado cual sera el necesario para desempefiar

de manera exitosa ese puesto de trabajo en particular” (Alles, 2015, p.108).

Se determind los grados de competencia, quedando los mismos de la siguiente

manera:

A. (Excelente): Alto o desempefio superior es un referente en la organizacion.

B. (Muy bueno): Un desempefio por sobre el promedio, demuestra dominio de la
competencia.

C. (Bueno): Representa un nivel adecuado de la competencia.

D. (Requerido): Se refiere a un nivel minimamente aceptable, éste rango no

indica ausencia de competencia, sino un desarrollo minimo.
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Tabla 2

Matriz identificacion de competencias de la Jefatura Administrativa

NIVEL DE COMPETENCIA POR PUESTO
Puesto 1 2,3/ 4,567 8 10 /11|12 |13 14
Oficinista D C c C c/c D D |D|C
Secretaria Ejecutiva lll c, cc/lp/B|/B/C/C|C/ B |C | C | C|C
Asistente Ejecutivo | c/p/c|p/B|B|C|/C(B|/B |C B |B (B
Asistente Ejecutivo | c/ B/ CIB/A|IA/ B BB/ B |B B |B [B
Asesor Administrativo Financiero |B B/ B/ B/A/A B B/ B|/B |A |A B |B
Asesor Administrativo Financiero B B B B/ A /A B B B|/B |A |A B B
Asesor Profesional Legal BB/ B/ B/A/IA(B/B/B|/B|A A (B |B
Asesor Profesional Legal BB/ B/ B/A/IA|B B/ BB |A A (B B
Asesor Profesional Legal BB/ B/ B/A A|[B|B B |A |A B |[B
Fuente: Elaboracién propia, Guatemala Julio 2020
Competencias Genéricas Competencias Especificas por Area
1- Atencion al Publico 8- Capacidad de Planificaciény
2- Autoaprendizaje Organizacion
3- Adaptabilidad o flexibilidad 9- Comunicacion Asertiva
4- Calidad y mejora continua 10- Iniciativa
5- Compromiso Organizacional 11- Pensamiento Analitico
6- Lealtad y sentido de 12- Resolucién de problemas
pertenencia 13- Trabajo bajo presion
7- Orientacién aresultados 14-Trabajo en equipo

De acuerdo al andlisis de las funciones que realiza los puestos de oficinista |, Secretaria
Ejecutiva lll, Asistente Ejecutivo |, Asesor Administrativo Financiero y Asesor Profesional
Legal y la informacion recabada por medio de la entrevista realizada, se constaté que
dichos puestos efectivamente cubre las competencias especificas que requiere el area de
la Jefatura Administrativa, por lo que basados en el diccionario de competencias laborales
y la informacion antes descrita se elaboré la propuesta de descriptores de puestos
contenidos en el Anexo Ill de este documento, los cuales permitiran que los ocupantes de
los puestos de trabajo, conozcan las atribuciones y caracteristicas necesarias para el

desempeiio de sus labores.
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4.2Fase ll. Deteccién de Necesidades

4.2.1 Auto evaluacién por competencias

Los colaboradores de la Jefatura Administrativa reflejaron los siguientes datos,
respondiendo al cuestionario contenido en el Anexo IV Autoevaluacion por
Competencias, en el que se solicitd que marcaran con una (X) de acuerdo al

desempeiio que considera las competencias descritas aplican a su puesto de trabajo.

Tabla 3

Autoevaluacién, atencion al publico
Respuestas Cantidad Porcentaje

A(Excelente) 3 33%
B (Muy 4 45%
Bueno)

C (Bueno) 2 22%
D (Regular) - -
Total 9 100%

Atencion al Publico

® A(Excelente) = B (Muy Bueno) ™ C(Bueno) ™D (Regular)

0%

Figura 6. Atencién al Publico. Se consulté a los colaboradores como evaltan el desarrollo de
dicha competencia desde su puesto de trabajo lo que el 45% respondieron que era (Muy
bueno), un 22% (Bueno) y un (33%) Excelente. Elaboracion propia, Guatemala julio 2020.

A través del cuestionario realizado se constatdé que el personal tiene una vision clara

de lo que es atencién al publico y velan por brindar buen servicio.
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Tabla 4

Autoevaluacion competencia, autoaprendizaje

Respuestas Cantidad Porcentaje
A(Excelente) 3 33.33%

B (Muy Bueno) 5 55.56%
C (Bueno) 1 11.11%
D (Regular) 0 -
Total 9 100%

Autoaprendizaje

» A(Excelente) = B (Muy Bueno) ™ C(Bueno) =™ D (Regular)

0%

N

Figura 7. Autoaprendizaje. Se consulté a los colaboradores como consideraban que se
desarrolla esta competencia desde su puesto de trabajo a lo que ellos respondieron un 33%

(Excelente), 56%( Muy Bueno) y 11% (Bueno). Elaboracién propia, Guatemala julio 2020.

De conformidad con los datos reflejados y la observacion realizada se percibe que los
colaboradores de la Jefatura Administrativa aplican el autoaprendizaje continuamente
ya que deben estar en actualizacion constante de las leyes emitidas por la Contraloria
General de Cuentas, la Ley de Contrataciones del Estado y las disposiciones
emanadas por el Despacho Superior en relacion a los procesos administrativos que se

ejecutan.
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Tabla 5
Adaptabilidad o Flexibilidad

Respuestas Cantidad Porcentaje

A(Excelente) 3 33.33%
B (Muy 3 33.33%
Bueno)

C (Bueno) 3 33.33%
D (Regular) - -
Total 9 100

Adaptabilidad o Flexibilidad

» A(Excelente) = B (Muy Bueno) ™ C(Bueno) ™D (Regular)

0%

N

_ A

Figura 8. Competencia Adaptabilidad o Flexibilidad. Los colaboradores respondieron en el
desarrollo de dicha competencia desde su puesto de trabajo un 33% (Muy Bueno), 34%
(Excelente) y 33% (Bueno). Elaboracién propia, Guatemala julio 2020.

De conformidad con los datos reflejados se concluye que los colaboradores de la
Institucion deben estar preparados para los cambios, un ejemplo de ello es la
problematica por el virus de COVID-19 muchos de ellos han tenido que adaptarse a
nuevas formas de trabajo a través de trabajo, reuniones virtuales y uso constante de
herramientas electrénicas, cambios inesperados pero que han enfrentado de manera
favorable buscando continuar con las actividades y funciones propias de la

dependencia.
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Tabla 6

Calidad de Trabajo y Mejora Continua

Respuestas Cantidad Porcentaje

A(Excelente) 2 22.22%
B (Muy 4 44.44%
Bueno)

C (Bueno) 3 33.33%
D (Regular) - -
Total 9 100%

Calidad de Trabajo y Mejora continua

0%

» A(Excelente)
® B (Muy Bueno)
® C (Bueno)

» D (Regular)

Figura 9. Calidad de Trabajo y Mejora continda. Los colaboradores respondieron a la
autoevaluacion en relaciéon a dicha competencia que la aplican a su puesto de trabajo un 22%

(Excelente), 45%(Muy bueno) y 33% (Bueno).

La competencia de calidad de trabajo y mejora continua, resulta importante y es una de
las que mas aplican los colaboradores ya que en el contexto del ejercicio de las
funciones publicas, incluye el observar los estandares que establece la ley y los de la
institucién, desplegar todo el esfuerzo necesario para ejercer con excelencia las

funciones encomendadas y mejorar de acuerdo a las exigencias de cada area.
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Tabla 7

Compromiso Organizacional

Respuestas Cantidad Porcentaje

A(Excelente) 2 22.22%
B (Muy 4 44.44%
Bueno)

C (Bueno) 3 33.33%
D (Regular) - -
Total 9 100%

Compromiso Organizacional

0%

\

» A(Excelente)

\ * B (Muy Bueno)

® C (Bueno)

» D (Regular)

Figura 10. Compromiso Organizacional. Los colaboradores respondieron que aplican dicha
competencia a su puesto de trabajo un 78% (Excelente), 11%(Muy bueno) y 11% (Bueno).

Elaboracion propia, Guatemala Julio 2020.

Segun los resultados, los colaboradores se sienten comprometidos con la Institucion
desde el momento que ingresaron, saben la importancia de su trabajo en su y que el
mismo genera valor al equipo de trabajo de la Jefatura Administrativa y el alcance de

los objetivos orientados al Plan Estratégico Institucional.
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Tabla 8

Lealtad y Sentido de Pertenencia

Respuestas Cantidad Porcentaje

A(Excelente) 5 55.56%
B (Muy 3 33.33%
Bueno)

C (Bueno) 1 11.11%
D (Regular) - -
Total 9 100%

Lealtad y Sentido de Pertenencia

0%

N

» A(Excelente)
* B (Muy Bueno)
® C (Bueno)

» D (Regular)

Figura 11. Lealtad y Sentido de Pertenencia. Los colaboradores respondieron en relacion a
como desarrollan dicha competencia un 56% (Excelente), 33%(Muy bueno) y 11% (Bueno).

Elaboracién propia, Guatemala julio 2020.

Los colaboradores se sienten identificados con la organizacién ya que desempefiar un
cargo publico en la Institucién conlleva absoluta lealtad a la misién y visién y el estricto
cumplimiento de las leyes por la que es regida, asi mismo la Institucion vela porque
todos los colaboradores conozcan plenamente la vision y mision, mediante

recordatorios por medio de los sistemas virtuales que son utilizados diariamente.
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Tabla 9

Orientacion a resultados

Respuestas Cantidad Porcentaje

A(Excelente) 6 66.67%
B (Muy 2 22.22%
Bueno)

C (Bueno) 1 11.11%
D (Regular) - -
Total 9 100%

Orientacion a resultados

0%

N

» A(Excelente)

* B (Muy Bueno)

® C (Bueno)
» D (Regular)

Figura 12. Orientacién a Resultados. Los colaboradores respondieron en relacion a dicha
competencia es desarrollada desde su puesto de trabajo en un 67% (Excelente), un 22% (Muy

bueno) y 11% (Bueno).Elaboracién propia, Guatemala Julio 2020.

De acuerdo a los objetivos organizacionales, la orientacion a resultados resulta
primordial ya que la Jefatura Administrativa debe presentar informes de actividades de
manera mensual. Ser una institucion con altos estandares de calidad, debe promover el
diligenciamiento oportuno de los servicios, para que se tenga una pronta y eficaz
respuesta ante la sociedad guatemalteca, haciendo publico el uso de los recursos,

fisicos, tecnolégicos y financieros de la organizacion.
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Tabla 10

Capacidad de Planificacion y Organizacion.

Respuestas Cantidad Porcentaje

A(Excelente) 4 44.44%
B (Muy 2 22.22%
Bueno)

C (Bueno) 3 33.33%
D (Regular) - -
Total 9 100

Planificacidon y Organizacion

0%

» A(Excelente)
* B (Muy Bueno)
® C (Bueno)

» D (Regular)

Figura 13. Planificacion y Organizacion. En relacion a cémo se desarrollan los colaboradores
de la Jefatura Administrativa respondieron en la autoevaluacién un 45% (Excelente), 22% (Muy

bueno) y 33% (Bueno). Elaboracién propia, Guatemala julio 2020.

La competencia de planificacién y organizacion, es una de las mas importantes de la
Jefatura Administrativa ya que diariamente deben cumplir con plazos en diferentes
temas, administrativos y financieros, por lo que deben plantearse estrategias de
planificacion para atender los plazos urgentes sin descuidar las otras atribuciones que

también deben realizar.
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Tabla 11

Comunicacién Asertiva

Respuestas Cantidad Porcentaje

A(Excelente) 6 66.67%
B (Muy 2 22.22%
Bueno)

C (Bueno) 1 11.11%
D (Regular) - -
Total 9 100%

Comunicacion Asertiva

0%

» A(Excelente)
* B (Muy Bueno)
® C (Bueno)

» D (Regular)

Figura 14. Comunicacion Asertiva. En relacion a dicha competencia los colaboradores de la
Jefatura Administrativa respondieron en la autoevaluacion que esta la aplican a su puesto de
trabajo un 67% (Excelente), 22% (Muy bueno) y 11% (Bueno). Elaboracion propia, Guatemala
julio 2020.

Esta competencia es imprescindible en esta area de trabajo, debido a que hay varios
procesos que estan conectados por otros, por lo que todos los integrantes deben estar
informados sobre las acciones que se han realizado para no cometer errores que

retrasen los procesos.
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Tabla 12
Iniciativa

Respuestas Cantidad Porcentaje

A(Excelente) 5 55.56%
B (Muy 3 33.33%
Bueno)

C (Bueno) 1 11.11%
D (Regular) - -
Total 9 100%

Iniciativa

» A(Excelente)
* B (Muy Bueno)
® C (Bueno)

» D (Regular)

Figura 15. Autoevaluacion iniciativa. En relacion a esta competencia los colaboradores de la
Jefatura Administrativa respondieron que la aplican a su puesto de trabajo un 56% (Excelente),
33% (Muy bueno) y 11% (Bueno).

La iniciativa es una competencia necesaria para esta area por el gran manejo de
situaciones y expedientes que se presentan, en muchos de los casos segun se observo
hay colaboradores que se saturan de trabajo por el aumento de asignacion de tareas y
consideran un gran apoyo que otros compafieros tengan la iniciativa de colaborar, ya
gue en dado momento también es necesario para que conozcan los procesos

puntuales que desarrolla la Jefatura Administrativa.
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Tabla 13

Pensamiento Analitico

Respuestas Cantidad Porcentaje

A(Excelente) 4 44.44%
B (Muy 2 22.22%
Bueno)

C (Bueno) 3 33.33%
D (Regular) - -
Total 9 100%

Pensamiento Analitico

(7

» A(Excelente)
® B (Muy Bueno)
® C (Bueno)

» D (Regular)

Figura 16. Pensamiento Analitico. En relacion a dicha competencia los colaboradores de la
Jefatura Administrativa respondieron en la autoevaluacién que desarrollan la misma un 45%
(Excelente), 22% (Muy bueno) y 33% (Bueno).

Pensamiento Analitico esta competencia es de suma importancia debido a que los
colaboradores deben ser capaces de analizar la informacion que se les proporciona a
fin de identificar que los procesos estén alineados a las normas y procedimientos

establecidos.
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Tabla 14

Resolucién de problemas

Respuestas Cantidad Porcentaje

A(Excelente) 4 44.44%
B (Muy 3 33.33%
Bueno)

C (Bueno) 1 11.11%
D (Regular) 1 11.11%
Total 9 100.00

Resolucion de Problemas

1%
= A(Excelente)
* B (Muy Bueno)
® C (Bueno)

» D (Regular)

Figura 17. Competencia Resolucion de Problemas. En relacion a la competencia de
Resolucion de Problemas los colaboradores de la Jefatura Administrativa respondieron en la

autoevaluacion un 45% (Excelente), 33% (Muy bueno), 11% (Bueno) y 11% (Regular).

La Jefatura Administrativa esta enfocada a buscar soluciones a las problematicas en
temas administrativos y financieros por lo que los colaboradores deben buscar

estrategias puntuales a fin de resolver las situaciones que se presenten.
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Tabla 15

Trabajo en equipo

Respuestas Cantidad Porcentaje

A(Excelente) 3 33.33%
B (Muy 4 44.44%
Bueno)

C (Bueno) 1 11.11%
D (Regular) 1 11.11%
Total 9 100.00%

Trabajo en equipo

= A(Excelente)
* B (Muy Bueno)
® C (Bueno)

» D (Regular)

Figura 18. Competencia trabajo en equipo. Los colaboradores de la Jefatura Administrativa
respondieron en la autoevaluacion un 33% (Excelente), 45% (Muy bueno), 11% (Bueno) y 11%
(Regular).

Esta competencia resulta indispensable para el desarrollo de las funciones ya que
debido al exceso de temas de la que es encargada la Jefatura Administrativa los

colaboradores deben trabajar coordinadamente a fin de obtener resultados favorables.
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Tabla 16
Trabajo bajo presion

Respuestas Cantidad Porcentaje

A(Excelente) 2 22.22%
B (Muy 5 55.56%
Bueno)

C (Bueno) 2 22.22%
D (Regular) 0 -
Total 9 100.00%

Trabajo bajo presion

0%

= A(Excelente)
¥ B (Muy Bueno)
® C (Bueno)

» D (Regular)

Figura 19. Trabajo bajo presion. En relacibn a esta competencia, en la autoevaluacion los
colaboradores de la Jefatura Administrativa respondieron que es desarrollada desde su puesto
de trabajo en un 22% (Excelente), 56% (Muy bueno), 22% (Bueno).

Los colaboradores de esta area eventualmente se sienten presionados por los plazos
enmarcados por la ley que deben cumplir, asi que deben desenvolverse de manera
rapida y eficaz ante dichas situaciones, asimismo esta area tiene la particularidad de
estar a cargo de tres Direcciones: Recursos Humanos, Financiera y Administrativa, las
cuales presentan solicitudes para distintas autorizaciones cada una con limite de
tiempo, por lo que los colaboradores deben tener conocimiento de las funciones y los
manuales descritos para cada proceso y dar una respuesta adecuada de conformidad

con las normativas establecidas.
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¢,De las competencias anteriormente descritas cual considera que usted fortalecer para

un mejor rendimiento en su puesto de trabajo?

Tabla 17

Autoevaluacion colaboradores Jefatura Administrativa

Respuestas Cantidad Porcentaje

Autoaprendizaje 3 33%
Calidad de 1 11%
trabajo y mejora
continua
Capacidad de 3 34%

Planificacién y
Organizacion

Trabajo bajo 2 22%
presion
Total 9 100.00%

Competencias a fortalecer

» Autoaprendizaje

» Calidad de trabajoy
mejora continua

® Capacidad de
Planificacion y
Organizacion

¥ Trabajo bajo presidon

Figura 20. Competencias a fortalecer segun autoevaluacion. La informacion brindada por los
colaboradores el 34% piensa que debe fortalecer el Autoaprendizaje, 11% Calidad de trabajo y

mejora continua, 33% Capacidad de Planificacion y Organizacion y 22% Trabajo bajo presion.
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¢,De las competencias anteriormente descritas cuales considera que sus compareros

de trabajo pueden fortalecer para mejorar el rendimiento de las actividades que realiza

la Jefatura Administrativa?
Tabla 18
Competencias a fortalecer segun grupo de trabajo

Respuestas Cantidad Porcentaje

Iniciativa 2 22.22%
Resolucion 3 33.33%
de problemas

Trabajo en 4 44.44%
equipo

Total 9 100.00%

Competencias a fortalecer

® Iniciativa ® Resolucion de problemas ™ Trabajo en equipo

Figura 21. Competencias a fortalecer para el grupo de trabajo. Los colaboradores de la Jefatura
Administrativa al momento de consultarles cuales competencias consideraban que necesitaban
fortalecer sus comparfieros ellos indicaron, el 25% (Iniciativa), 37% (Resolucion de problemas) y

38% (Trabajo en equipo).
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4.2.2 Deteccién de Necesidades desde el punto de Vista del Jefe de Area.
Se llevé a por parte del Jefe Administrativo la evaluacion del area con la herramienta
contenida en el Anexo V Cuestionario Evaluacion de Competencias a Jefes de Mandos
Medios, a través de cuan se pretende el Jefe inmediato evalué a sus subordinados de
acuerdo al desempefio observado, en el caso particular de la Jefatura Administrativa se

clasificaron las evaluaciones de la siguiente manera:

Puestos profesionales: Asesor Profesional Financiero, Asesor Profesional Legal.
Puestos técnico administrativo: Secretaria Ejecutiva y Asistente Ejecutivo
Puestos basico administrativo: Oficinista

Calificacion: A (Excelente), B (Muy bueno), C (Bueno), D (Requerido)

AN N NN

Observaciones: Columna de brecha detectada
X= brecha identificada
D/A = Desempeiio adecuado.

D/S= Desempefio Superior

Tabla 19

Anélisis evaluacion Asesores Profesionales

Competencias a evaluar Resultados | Competencias Brecha
Evaluacion esperadas Detectada
perfil de
puesto
Competencias Genéricas
1. Atencion al Publico A B D/S
2. Autoaprendizaje B B D/A
3.Adaptabilidad/flexibilidad B B D/A
4.Calidad de Trabajo y B B D/A
Mejora continua
5. Compromiso A A D/A
Organizacional
6. Lealtad y sentido A A D/A
pertenencia
7. Orientacion al logro/ B B D/A

orientacién aresultados
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Competencias Especificas por Area

8. Capacidad de B B D/A
Planificacién y

Organizacion

9. Comunicacion Asertiva B B D/A
10. Iniciativa C B

11. Pensamiento Analitico B A

12. Resolucién de C A X
problemas

13. Trabajo bajo presion C B X
14. Trabajo en equipo C B X

Fuente: Elaboracién propia, Guatemala julio 2020.

En relacion a la evaluacion realizada a los Asesores Profesionales se puede observar

gue las competencias genéricas son desarrolladas en la forma esperada de acuerdo al

perfil del puesto. Con respecto a las competencias especificas del area se puede

observar que existen brechas en las competencias de iniciativa, pensamiento analitico,

resolucion de problemas, trabajo bajo presién y trabajo en equipo, por lo que se deben

tomar en cuenta para el plan de capacitacion.

Puestos técnico-administrativo:

Tabla 20

Analisis evaluacion Secretaria Ejecutiva

Competencias a evaluar Resultados | Competencias Brecha
evaluacién esperadas Detectada
Competencias Genéricas
1. Atencion al Publico B C D/S
2. Autoaprendizaje C S D/A
3.Adaptabilidad/flexibilidad C C D/IA
4.Calidad de Trabajo y B B D/A
Mejora continua
5. Compromiso B B D/A
Organizacional
6. Lealtad y sentido A B D/S
pertenencia
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7. Orientacion al logro/ C C D/A
orientacion a resultados
Competencias Especificas por Area
8. Capacidad de C C D/A
Planificacién y
Organizacion

9. Comunicacion Asertiva C C D/A
10. Iniciativa B B D/A
11. Pensamiento Analitico C C D/A
12. Resolucion de C C D/A
problemas

13. Trabajo bajo presién C C D/A
14. Trabajo en equipo D C X

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio 2020.
La evaluacién realizada al puesto de Secretaria Ejecutiva Ill las competencias

genéricas son desarrolladas correctamente y en relacion a las competencias

especificas por area uUnicamente existe una brecha en la competencia de trabajo en

equipo.
Tabla 21
Analisis evaluacion Asistente Ejecutivo |
Competencias a evaluar Resultados | Competencias Brecha
Evaluacién esperadas Detectada
perfil de
puesto
Competencias Genéricas
1. Atencion al Publico B C D/S
2. Autoaprendizaje C B X
3.Adaptabilidad/flexibilidad C C D/A
4.Calidad de Trabajo y B B D/A
Mejora continua
5. Compromiso B B D/A
Organizacional
6. Lealtad y sentido A B D/S
pertenencia
7. Orientacién al logro/ C C D/IA
orientacién aresultados
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Competencias Especificas por Area
8. Capacidad de C C D/A
Planificacion y
Organizacion
9. Comunicacién Asertiva C B X
10. Iniciativa B B D/A
11. Pensamiento Analitico C C D/A
12. Resolucion de C B X
problemas
13. Trabajo bajo presién C B X
14. Trabajo en equipo D B X

Fuente: Elaboracién propia, Guatemala julio 2020.

Se puede detectar que existen brechas en tres competencias especificas del area para
el puesto de Asistente Ejecutivo |: comunicacion asertiva, resoluciéon de problemas,
trabajo bajo presion y trabajo en equipo siendo esta la mas notoria por encontrarse en

un nivel minimamente aceptable, éste rango indica un desarrollo minimo.

Tabla 22

Analisis evaluaciéon Oficinista |

Competencias a evaluar Respuestas | Competencias Brechas
evaluacién esperadas Detectadas
perfil de
puesto
Competencias Genéricas
1. Atencion al Puablico C D D/S
2. Autoaprendizaje C D D/S
3.Adaptabilidad/flexibilidad C C D/A
4.Calidad de Trabajo y C C D/A
Mejora continua
5. Compromiso B C D/S
Organizacional
6. Lealtad y sentido C C D/A
pertenencia
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7. Orientacion al logro/ D C D/S
orientacion a resultados

Competencias Especificas por Area
8. Capacidad de C C D/A
Planificacién y
Organizacion

9. Comunicacién Asertiva C C D/A
10. Iniciativa B C D/S
11. Pensamiento Analitico D D D/A
12. Resolucién de D D D/A
problemas

13. Trabajo bajo presion D D D/A
14. Trabajo en equipo D C X

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio 2020.

De acuerdo a la evaluacion realizada al puesto de Oficinista I, se verifica que las
competencias son desarrolladas de manera satisfactorias e inclusive se observa un
desempefio superior al esperado; Unicamente se encuentra una brecha existente en la

competencia de trabajo en equipo.

¢De las competencias laborales anteriormente descritas cuales sugiere deben ser
capacitadas para mejorar el rendimiento laboral del area que usted dirige?

Tabla 23

Competencias a capacitar segtn Jefe de Area

Puesto Competencia Cantidad Porcentaje
Oficinista Trabajo bajo 1 11.11%
presion
Puestos Trabajo en equipo 3 33.33%
Técnico y Trabajo bajo
administrativo presion
Asesores Resolucién de 5 55.56%
Problemas e
iniciativa
TOTAL 9 100.00

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio 2020.



67

Competencias a Capacitar

® Trabajo en equipo y Trabajo bajo presidn

* Resolucion de Problemas e iniciativa

Figura 23. Competencias a capacitar segun Jefe de area. La evaluacion dirigida al Jefe del
Area indica que de los colaboradores el 44% refiriéndose a los puestos de Oficinista |,
Secretaria Ejecutiva Il y Asistente Ejecutivo |, deben capacitarse en las competencias de
trabajo en equipo y trabajo bajo presion. En relacion al 56% refiriéndose a los puestos de
Asesores Profesionales, se considera que deben fortalecer las competencias de resolucion de
problemas e iniciativa.

4.2.3 Andlisis Deteccién de Necesidades

De conformidad con las respuestas emitidas por los colaboradores sobre qué
competencias deben ser fortalecidas, en esta oportunidad el trabajador realiza la
evaluacion a través de un sistema ideal para hacer autocritica que le permita ser
consciente de las fortalezas y debilidades que existen desde su puesto de trabajo y las

gue el observa en su equipo de trabajo.

“La medicion de competencias arrojard como resultado un determinado nivel o grado
de cada una de ellas en la persona evaluada. Dicho nivel debera ser comparado, con lo
requerido por el puesto. Esa eventual diferencia se denominara brecha”. (Alles, 2017,
p.102). La evaluacién efectuada por el Jefe Administrativo a los colaboradores de la
Jefatura Administrativa, se establece las necesidades de capacitacion a partir de la
medicion de las competencias, identificando las diferencias existentes entre el
“‘desempeno esperado” indicadas en el perfil de puesto y el “desempefio observado” del

colaborador, proporcionado por el Jefe Inmediato mediante la evaluacion. Se
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encontraron brechas en cada puesto de trabajo, por lo que se determina se debe
disefiar un plan de capacitacion para fortalecer las siguientes competencias: trabajo en
equipo, iniciativa, trabajo bajo presion, resolucion de problemas; derivado que las

mismas también fueron recurrentes en la autoevaluacion.

4.3 Fase Ill. Disefio Plan de Capacitacion por Competencias para los
colaboradores de la Jefatura Administrativa de la Institucion Pablica

Es necesario realizar un plan de capacitacion para la Jefatura Administrativa, derivado
del DNC basado en competencias se detectaron necesidades de capacitacion, para
fortalecer las competencias de trabajo en equipo, iniciativa, trabajo bajo presion vy
resolucion de problemas. En que deberan tomar en cuenta los siguientes aspectos:

e Contenido: El temario se basa de acuerdo a las competencias que seran
fortalecidas.

e Audiencia: Seran capacitados el personal de la Jefatura Administrativa 09
colaboradores que ocupan los puestos de nivel operativo: Oficinista |, Secretaria
Ejecutiva lll, Asistente Ejecutivo | (2) y Asesores Profesionales (5).

e Metodologia: Practica experiencial de desarrollo de competencias, talleres
tedrico practicos, e-learning y videoconferencias.

e Técnicas Didacticas: Modelo de comportamiento, trabajo en grupo, lectura
comentada y videoconferencias.

e Duracion: El contenido del plan de capacitacion, sera distribuido en 7 modulos
con una duracion de 2:00 Horas por cada modulo.

e Logistica: Se planifica se lleve a cabo el presente plan del mes de febrero a julio
de 2021.

e Lugar: Los modulos seran impartidos via virtual y unicamente para el modulo I
se utilizaran las Instalaciones de la Unidad de Capacitacion, ubicadas en Santo

Domingo Xenacoj, Chimaltenango.

El plan de capacitacion es una accion planificada cuyo proposito general es preparar e
integrar al recurso humano en el proceso productivo, mediante la entrega de

conocimientos, desarrollo de habilidades y actitudes necesarias para el mejor
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desempeiio en el trabajo. El objetivo principal de la elaboracion del plan de
capacitacion por competencias conductuales es cerrar aquellas brechas encontradas
en los perfiles de puestos de los colaboradores que contribuyan al rendimiento de las
funciones que realiza la Jefatura Administrativa. (Ver anexo VI Propuesta Plan de

Capacitacion por Competencias Conductuales).

4.3.1 Evaluacion de la Capacitacion

Después de ejecutado el plan de capacitacion se propone la metodologia para medir su
impacto bajo el modelo de evaluacion Kirkpatrick estd formado por cuatro niveles:
respuesta, aprendizaje, desempefio y resultados.

Nivel 1 Respuesta: En el primer nivel del modelo de evaluacion consiste en medir como
reaccionan los participantes ante la capacitacién recibida. Por lo que se evaluara a
través de cuestionarios finales con el objetivo de realizar los ajustes necesarios para

préximas capacitaciones. (Anexo VII. Formato Evaluacion Capacitacion)

Nivel 2 Aprendizaje: Para conocer el alcance de transmision de conocimientos a los
participantes, es necesario trasladar una evaluacion de aprendizaje, con la cual se
obtendra informacién para determinar el nivel de aprendizaje obtenido por cada
colaborador. Para tener un parametro de comparacion, se debe trasladar esta
evaluacion al inicio de la capacitacion y la misma evaluacién una semana después de
recibir la capacitacion. Se muestra el formato sugerido para la recopilacién de
informacion y la tabulacion de las respuestas antes y después; sin embargo, debido a
gue aun no se ha llevado a cabo la etapa de ejecucién, no se pueden determinan las
interrogantes para esta evaluacion; por lo que el formato, se presenta sin detallar

ninguna pregunta (Ver anexo VIII. Formato Evaluacion Aprendizaje)

Nivel 3 Comportamiento: En este nivel se medira los cambios reales en el
comportamiento de los participantes de la capacitacion y los progresos que presenten
en el puesto de trabajo en el que se desenvuelven, un instrumento utilizado en este

nivel es la evaluacion del desempefio que se puede realizar en la Institucion Publica en
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forma anual o semestral, por lo que se propone el formato para medir las

competencias. (Anexo IX. Formato Evaluacion del Desempefio por Competencias)

La evaluacion del impacto de la capacitacion es responsabilidad de quien solicito el

curso para los colaboradores, y debe medir la eficacia de la capacitacion.
Es recomendable seguir los siguientes pasos:

1. Dar seguimiento, tomando en cuenta que el grupo de capacitacion es pequefio
se podra dar seguimiento oportuno a todos los participantes.

2. La evaluacion de impacto se puede llevar a cabo a través de: observacion
directa en la realizacion de las actividades diarias, lo cual se evidenciara en la
evaluacion del desempefio.

Recolectar toda la informacion de las evaluaciones de impacto.

Elaborar informe con los resultados de la evaluacion de impacto.

Nivel 4 Resultados: Este ultimo nivel, de mayor profundidad y alcance que los tres
anteriores, apunta a medir si los conocimientos y habilidades adquiridas en la
capacitacion se utilizan en los puestos de trabajo de forma efectiva y eficiente. En este
nivel se aplicara una evaluacién a los colaboradores por parte del jefe Inmediato
solicitando evalten en relacién a las competencias abordadas en el presente plan de
capacitacién, trabajo en equipo, iniciativa, trabajo bajo presion y resolucion de
problemas, para que indiquen si ha mejorado las actitudes y productividad en el ambito
laboral y si en tal caso ha contribuido al alcance de los objetivos de la Jefatura
Administrativa. (Anexo X. Evaluacion Resultados Cierre de Brechas)

4.5 Discusion de Resultados

De acuerdo a la metodologia utilizada se constato la viabilidad de implementar un plan
de capacitacion por competencias como una solucion Optima a la problematica
encontrada en la Institucién Publica, asimismo verificar los elementos que constituye un
Modelo de Gestién por Competencias para los puestos que ocupan servidores publicos

y el lineamiento que definen la clasificacion de las competencias necesarias.
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‘Para un manejo estratégico de los recursos humanos se sugiere aplicar un enfoque
sisteméatico en torno al modelo de competencias, siempre y cuando este haya sido
definido en funcion de la misién, vision, valores y estrategia de la organizacion”. (Alles,
2015, p.116). Con el propdsito de cumplir el objetivo general de implementar el referido
plan se elabor6 el proceso de gestion por competencias basado en la teoria de Martha
Alles en el area de la Jefatura Administrativa de la Institucion Pulblica, para que la

presente propuesta sea aplicada posteriormente a toda la organizacion.

Allen (2015) menciona “El Diccionario de competencias de la organizacién seré el
documento que se utilizara para la asignacion de competencias a puestos de manera
directa o por niveles de asignacion” (p.48). De conformidad con el analisis de los
resultados obtenidos a través de las herramientas de recoleccion de informacion, se
inicid con la preparacion del diccionario de competencias, el cual es un documento
interno de la organizacion en el que se identific6 las competencias cardinales o
genéricas de acuerdo a la filosofia organizacional, visibn, mision y valores,
determinando aquellas que deben poseer todos los integrantes de la organizacién, que
reflejan los valores y conceptos ligados a la estrategia de la Institucion, siendo estas:
Autoaprendizaje, lealtad y sentido de pertenencia adaptabilidad o flexibilidad, calidad y

mejora continua, compromiso organizacional y orientacion a resultados.

Con relacién a las competencias especificas por area se definieron aquellas aplicables
a ciertos grupos de personas o colectivos de acuerdo a las funciones que realice el
area o departamento, en este caso la Jefatura Administrativa de la Institucion Publica,
los colaboradores de dicha area tienen a su cargo procesos administrativos vy
financieros, con plazos legales y son altamente auditados por la Contraloria General de
Cuentas, basan sus funciones de acuerdo a los manuales y normativos fijados por la
Institucién, en tal virtud se dedujo que las competencias aplicables a dicha area son:
Capacidad de planificacion y organizacion, comunicacion asertiva, iniciativa,
pensamiento analitico, resolucion de problemas, trabajo bajo presion y trabajo en

equipo.

Se utilizé una entrevista a los colaboradores, para identificar el nivel de dominio de las

competencias por puesto, cuestionandolos sobre aquellas que desarrollan en su puesto
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de trabajo y la frecuencia de las mismas, se constaté el concepto principal que todos
los colaboradores de dicha area manejan las mismas competencias pero con un nivel
de dominio diferente de acuerdo a las tareas que tienen asignadas. Teniendo claros los
conocimientos, funciones y competencias de los colaboradores se procedio a realizar la
propuesta de perfiles de puesto por competencias tomando en cuenta los aspectos de
estrategia adecuando los mismos a las funciones que realiza cada colaborador en la
Jefatura Administrativa, actualmente cuentan con 05 puestos: Oficinista I, Secretaria
Ejecutiva 1ll, Asistente Ejecutivo |, Asesor Profesional Legal y Asesor Administrativo

Financiero.

Romero (2017), se enfoco en evaluar si la implementacion del Modelo de Gestion por
competencias constituia una alternativa apropiada para mejorar la eficiencia del
servidor publico en el desempefio de sus tareas, encontrando favorable su teoria, por
lo que con base a la problemética identificada en la Institucion Pablica que aduce la
existencia de debilidades en los colaboradores del area administrativa y operativa con
respecto a ciertas competencias que deben desarrollar, a través de la Deteccidén de
Necesidades con base a competencias, se llevé a cabo una autoevaluacion para cada
colaborador en la que la mayoria describieron resultados favorables en cada
competencia; sin embargo al consultarle competencias consideraban que sus
comparieros deben mejorar varios de ellos hicieron mencion de las que, de acuerdo a
su percepcion se necesitaban fortalecer para elevar el rendimiento de la Jefatura
Administrativa; de esta manera se logra detectar de manera objetiva cuales son las
necesidades de capacitacion de dicha area desde el punto de vista de los
colaboradores. Asimismo el Jefe Administrativo evalud a los colaboradores de manera
conjunta, clasificando los puestos, en profesionales, técnico administrativo y basico

administrativo, y se procedi6 al analisis respectivo de las respuestas.

Sanchez (2010) menciona: “Hacer un buen diagnostico evita capacitar por capacitar.”
(p.3). Para que un Diagnostico de necesidades de capacitacion —DNC- basado en
competencias sea efectivo el mismo debe evaluar el enfoque de la competencia en
relacion al desarrollo esperado y el que realmente posee, de acuerdo a la evaluacion

del Jefe Administrativo se analiz e identificO que existen ciertas brechas en el perfil de
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puesto de los colaboradores, las cuales son: iniciativa, trabajo en equipo, trabajo bajo
presion y resolucion de problemas, las mismas concuerdan con las expuestas en la
autoevaluacion de los colaboradores. Es fundamental expandir los procesos de
capacitacion con el fin de cerrar las brechas que existan entre el perfil real de los
colaboradores y su desemperio en la Institucion Publica con el fin de elevar el nivel de

eficiencia individual y rendimiento colectivo.

Martinez (2015), explico que la capacitacion tiene importancia sustancial en la Gestion
del Recurso Humano de las organizaciones actuales, derivado de los multiples
beneficios que aporta y de lo redituable que resulta su inversion, una vez el proceso de
capacitacion sea efectuado correctamente. Por lo que con base al DNC se disefié una
propuesta de plan de capacitacidbn por competencias para los colaboradores de la
Jefatura Administrativa, se definieron los objetivos generales y especificos que
pretenden superar aquellas debilidades encontradas, asi como los temarios que se
impartiran en la capacitacion, la seleccion correcta del capacitador, las técnicas
didacticas, modalidad presencial y virtual, logistica, recursos fisicos, tecnoldgicos y
financieros, en relacion a la inversion econémica se proponen tres escenarios para que
la Institucion Publica considere el adecuado de acuerdo al presupuesto organizacional,
asimismo se hace la recomendacion basada en la estructura organizacional de la
Institucién que actualmente posee la Unidad de Capacitacion con personal capaz de
llevar a cabo la capacitacion sin necesidad de generar mayor costo a la organizacion se

indica que dicho escenario seria el mas conveniente para los intereses de la entidad.

Una vez realizada el plan de capacitacion el mismo debera ser evaluado, bajo el
modelo de Kirkpatrick, el cual proporciona un proceso de cuatro niveles: respuesta, que
mide la percepcion de los participantes sobre los aspectos de la capacitacion;
aprendizaje, verifica los conocimientos antes y después de la capacitacién, para medir
el aprendizaje adquirido. Desempefio en este nivel se verifica si se ha puesto en
practica los conocimientos adquiridos al puesto de trabajo y por ultimo los resultados,
en el que se verificara si el desempefio agregado contribuye al mejoramiento de
aquella variable que se busca mejorar o cambiar; en cada uno de los niveles se

proporciona una herramienta para medir la efectividad de la capacitacion y verificar si
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las competencias se acercan al perfil requerido, entonces se podra constatar si el plan
formativo resulto efectivo para los colaboradores y esto a su vez impactara

favorablemente en las funciones que realiza la Jefatura Administrativa.

Implementar un plan de capacitacion por competencias es una alternativa para mejorar
el desempernio a través de un proceso formal que permite mejorar actitudes especificas
para cada puesto de trabajo y favorecer el desarrollo de competencias para el
crecimiento personal. Rojas (2018), concluy6 que el desempeiio laboral si mejora con
la capacitacion ya que por medio de capacitaciones se ha obtenido mejores resultados,
partiendo de esta teoria se determina que un Plan de Capacitacion por competencias
es una solucion viable para la problematica encontrada en la Institucion Publica que
sera Uutil para garantizar la competitividad, productividad del talento humano y
desarrollara las competencias que exija cada area de trabajo, alcanzando el nivel
esperado en cada puesto de trabajo, asumiendo las responsabilidades
correspondientes. Tomando en cuenta que el personal es el mayor activo de toda
organizacion y su desarrollo contindo es de suma importancia, ya que en consecuencia
se contard con personal mas preparado y mejor calificado dentro de la Institucion lo
cual generara una percepcion positiva de las funciones y servicios que la Institucion

Publica brinda a la sociedad Guatemalteca.
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CONCLUSIONES

Tras el analisis correspondiente se concluye que la Institucién Publica no cuenta
con un Diccionario de Competencias que defina las competencias generales y
especificas que sean representativas de la vision, misiébn y valores de la

organizacion.

Se establecié que los descriptores de puestos existentes, no permiten que los
colaboradores tengan claro que competencias son necesarias para desempeiiar
su puesto de trabajo. Por lo que tras el analisis correspondiente de los puestos de
trabajo se identific6 el grado de las competencias ajustando las mismas a la

realidad del ambito de trabajo de los colaboradores de la Jefatura Administrativa.

A través del Diagnostico de Necesidades de Capacitacion basado en
competencias, se identificO6 que existen brechas entre el perfil real de los
colaboradores y su desempefio en el puesto de trabajo, las cuales deben ser
fortalecidas y definir las acciones que permitiran mejorar la productividad de los
colaboradores de la Institucion Publica.

Se considera oportuna la implementacion de un plan de capacitacion con un
disefio enfocado en fortalecer competencias con el fin de fortalecer aquellas
debilidades observabas en los colaboradores de la Institucién Pablica para elevar
el rendimiento laboral y evaluar oportunamente la capacitacion para medir el

impacto que tuvo en la organizacion.
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RECOMENDACIONES

1. La Institucion Publica de acuerdo al Modelo de Gestion por competencias
basado en la teoria de Martha Alles, deberd implementar el diccionario de
competencias para que los colaboradores conozcan las competencias que son

representativas de la filosofia organizacional.

2. Los descriptores de puestos existentes deben actualizarse aplicando la
metodologia propuesta, para establecer aquellas competencias que el ocupante

del puesto debe poseer para desempenfiar sus funciones de manera eficiente.

3. Realizar una deteccion de necesidades de capacitacion como minimo una vez al
afo, previo a disefiar el plan de capacitacion, con la finalidad de reconocer
necesidades especificas y aquellas brechas existentes entre el perfil de puestos

y el desempefio real de los colaboradores.

4. Se recomienda llevar cabo la ejecucion del plan de capacitacion utilizando los
recursos con los que cuenta la Institucion Publica, siendo el caso particular la
Unidad de Capacitacion que cuenta con el personal idoneo para la
implementacion de dicho plan y evaluar su impacto con la metodologia

propuesta bajo el modelo de Kirckpatrick.
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ANEXO |
DICCIONARIO DE COMPETENCIAS, JEFATURA ADMINISTRATIVA

Atencién al Publico

Implica una permanente vocacion de servicio para colaborar, atender de manera
digna y con empatia generando soluciones efectivas apegadas a la ley, ante las
necesidades de los usuarios internos o externos, mediante el ejercicio efectivo del rol
esencial de servidor publico.

Nivel A) Capacidad para crear el ambiente adecuado para que toda la organizacién
trabaje en pos de la satisfaccion de los usuarios, capacidad para seguir los
lineamientos, politicas y procedimientos enmarcados en la normativa legal vigente,
gue brinden soluciones de excelencia y reforzar de ese modo el prestigio
organizacional.

Nivel B) Capacidad para actuar orientado a la satisfaccion del usuario (interno y
externo) de conformidad con la normativa legal aplicable a cada caso en concreto.
Generar propuestas de caracter estratégico y a largo plazo para dar solucién a las
necesidades de los usuarios, fomentar una cultura orientada a entregar un servicio,
pronto y cumplido que satisfaga las expectativas.

Nivel C) Capacidad para actuar orientado a la satisfacciéon del usuario (interno y
externo), mantenerse atento y entender las necesidades demandas, escuchar y
brindar la asesoria oportuna de conformidad con los conocimientos en el ambito de su
trabajo.
Nivel D) Atiende los requerimientos del usuario (interno y externo) siguiendo los
lineamientos de la organizacion.

Autoaprendizaje

Motivacion y capacidad por y para asimilar rdpidamente conceptos, ideas y
experiencias dandole un caracter personal a lo aprendido. Supone curiosidad por
saber sobre temas nuevos y utilizar estrategias para ampliar el conocimiento.

Nivel A) Vincula el aprendizaje con los requerimientos y la cultura institucional y lo
pone en practica a través de mdultiples perspectivas. Disefla estrategias en los
equipos, en los cuales se fomenta y refuerza el cambio conductual como
manifestacion de aprendizaje, Comparte conocimientos y experiencias con el equipo
de trabajo (transfiere conocimiento), para facilitar el alcance de los objetivos de
trabajo.

Nivel B). Actitud de aprendizaje, disposicion de animo que orienta a la accion.
Habilidad para comprender que todo lo que le sucede sirve para aprender, crecer y
avanzar. Capacidad para tolerar la frustracion, aprender a equivocarse y rectificar
acciones con el propdsito de mejorar continuamente.

Nivel C) Aplica su conocimiento a los procesos de su area, agregando valor a los
resultados de la organizacion.

Nivel D) Posee los conocimientos minimos requeridos para su area.
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Adaptabilidad o Flexibilidad

Capacidad para comprender y apreciar (otorgar un valor especial) perspectivas
diferentes, cambiar convicciones y conductas a fin de adaptarse en forma rapida y
eficiente a diversas situaciones, contextos, medios y herramientas tecnoldgicas,
buscando el beneficio de la Institucion.

Nivel A) Posee una alta capacidad para enfrentarse con flexibilidad y versatilidad a
situaciones nuevas y para aceptar los cambios de forma positiva y constructiva.

Nivel B) Capacidad para enfrentar situaciones cambiantes e innovadoras, conjugando
con una gran dominio la estabilidad y la versatilidad

Nivel C) Se muestra abierto a enfrentar situaciones distintas o las que no estaba
acostumbrado dentro de su rutina de trabajo.

Nivel D) Se adapta cuando toma conciencia de la manera de comportarse para
favorecer la consecucion de los objetivos.

Calidad de trabajo y mejora continla

Asegurar la excelencia y la correccion de los procesos, bajo un fiel cumplimiento con
los deberes y responsabilidades, implica tener amplios conocimientos de los temas del
area trabajo que realiza el area en el que esta designado, constituye la capacidad para
optimizar los recursos disponibles de la Institucion y agregar valor a través de ideas,
enfoques o soluciones originales o diferentes en relacion con la tarea asignada, las
funciones de las personas a cargo, y/o los procesos y métodos de la organizacion.

Nivel A) Entiende y conoce todos los temas relacionados con su especialidad, su
contenido y esencia aun en los aspectos mas complejos, capacidad para generar y
promover la disposicion permanente a brindar aportes que signifiguen una solucion a
situaciones inusuales y/o que permitan perfeccionar, modernizar u optimizar el uso de
los recursos a cargo. Capacidad para constituirse en un referente en la organizacion
en general en materia de calidad y mejora continla de los servicios que ofrece la
Institucion Puablica.

Nivel B) Posee la Capacidad de asimilar y desarrollar, de forma continuada y
constante, nueva informacion, seleccionandola y aplicandola, con el objetivo de
mejorar la eficacia y la eficiencia de los métodos y sistemas de ejecucion del trabajo,
perfeccionando el desempeiio en el puesto.

Nivel C) Capacidad de busqueda de soluciones y propuestas de mejora adaptando
mediante el aprendizaje y la investigacion continda.

Nivel D) Conoce adecuadamente todos los temas relacionados con su ambito de
trabajo como para cumplir su funcion.

Compromiso Organizacional
Capacidad para sentir como propios los objetivos de la organizacién y cumplir con las

obligaciones profesionales y organizacionales. Capacidad para apoyar e instrumentar
decisiones alineadas con el logro de objetivos comunes, prevenir y superar
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obstaculos aplicando los valores de la organizacion.

Nivel A). Habilidad individual y voluntaria de alinear el propio comportamiento con las
necesidades, prioridades y metas organizacionales. Capacidad para demostrar
respeto por los valores, la cultura organizacional, las personas y motiva a los
integrantes de su area a obrar del mismo modo. Supera los resultados esperados para
su area de trabajo y es un referente en el &mbito de la organizacion por su disciplina
personal y alta productividad.

Nivel B) Capacidad para cumplir con los lineamientos fijados para su puesto de trabajo
y sentir como propios los objetivos organizacionales. Demuestra respeto por los
valores, la cultura organizacional, las personas y motivar a los integrantes de su area
a obrar del mismo modo.

Nivel C) Entiende y se compromete con los objetivos que se le indican en su puesto
de trabajo y se esfuerza para el logro de los mismos, tiene conciencia de la
importancia de su trabajo para el alcance de los objetivos de su area.

Nivel D) Alcanza los resultados esperados para su puesto de trabajo y tiene nocién de
los objetivos organizacionales.

Lealtad y Sentido de Pertenencia

El desempefiar un cargo publico en la Institucién Publica conlleva conocer y tener una
absoluta lealtad a la misién y vision de la Institucidn, en toda intervencion o actuacion
procede anteponer el interés social o colectivo a cualquier interés personal o privado,
sea este de naturaleza economica, o de relacion con terceros o de cualquier otra
indOo2le.

Nivel A) Se refiere a la identificacion de cada trabajador con la organizacion. Implica
conocer la misién, vision, objetivos y elementos de la cultura organizacional,
asumirlos, defenderlos y promulgarlos como si fueran propios. Se refiere a la
disposicion que tenga el colaborador para defender y priorizar los intereses de la
Organizacion en ocasiones en gue éstos se vean amenazados.
Nivel B) El colaborador conoce los elementos que conforman la cultura de
organizacional: la misién, vision, objetivos y valores; y los promulga como propios,
defiende los intereses de la Organizacion estando dentro y fuera de ella, durante y
fuera de la jornada laboral. Da prioridad a las metas finales de la Organizacion y
participa con esfuerzo e iniciativa para alcanzarlas.
Nivel C) Conoce la mision, vision, objetivos y valores de la organizacion, tiene nocion
de la meta final a la que desea llegar la organizacién, y en ciertas ocasiones muestra
una participacion activa para llegar a ella.
Nivel D) Demuestra un escaso conocimiento de la vision, mision y valores, sigue las
normas establecidas en su puesto de trabajo y cumple efectivamente sus labores
diarias

Orientacion a Resultados

Capacidad para orientar los comportamientos propios y/o de otros hacia el logro o
superacion de los resultados esperados, bajo estandares de calidad establecidos, fijar
metas desafiantes, mejorar y mantener altos niveles de rendimiento en el marco de las
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estrategias de la organizacion. Implica establecer indicadores de logro y hacer
seguimiento permanente

Nivel A) Capacidad para promover y desarrollar comportamientos, en si mismo y en la
organizacion en su conjunto, orientados al logro o la superacion de los resultados
esperados. Capacidad para fijar nuevos desafios y metas retadoras para la
organizacion, alcanzar y mantener altos niveles de rendimiento que produzcan
mejoras permanentes de la calidad tanto en la ejecucion de las tareas como en los
servicios o productos que se brindan. Capacidad para fomentar igual actitud en otros a
través del ejemplo.

Nivel B) Capacidad para orientar los comportamientos hacia el logro o la superacion
de los resultados esperados, bajo estandares de calidad establecidos. Capacidad para
participar proactivamente en la fijacion de metas realistas y desafiantes, realizando el
seguimiento de las labores propias y de sus colaboradores a través del eficiente uso
de las herramientas disponibles en la organizacién para tal fin.

Nivel C) Trabaja hasta alcanzar los estandares establecidos. Conoce la importancia de
proponer mejoras para obtenerlos.

Nivel D) Existe la voluntad de hacer bien el trabajo. Asimismo, no es el principal
objetivo de su actividad.

Capacidad de Planificacion y Organizacion

Capacidad para determinar eficazmente metas y prioridades de su tarea, area o
proyecto, y especificar las etapas, acciones, plazos y recursos requeridos para el logro
de los objetivos. Incluye utilizar mecanismos de seguimiento y verificacion de los
grados de avance de las distintas tareas para mantener el control del proceso y aplicar
las medidas correctivas necesarias.

Nivel A) Capacidad para disefiar métodos de trabajo organizacionales que permitan
determinar eficazmente metas y prioridades para todos los colaboradores e
implementar mecanismos de seguimiento y verificacion de los grados de avance de
las distintas etapas para mantener el control de los proyectos o procesos y de ese
modo, aplicar las medidas correctivas que resulten necesarias. Capacidad para
constituirse en un referente en materia de planificacion y organizacion tanto personal
como organizacional.

Nivel B). Establece objetivos y plazos para la realizacion de las tareas, define
prioridades, controlando la calidad del trabajo y verificando la informaciéon para
asegurarse de que se han ejecutado las acciones previstas

Nivel C) Organiza el trabajo y administra adecuadamente los tiempos.

Nivel D) No planifica sus actividades; va realizando las tareas a medida que se le van
presentando.
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Comunicacion Asertiva

Capacidad para transmitir en forma clara y oportuna la informacién requerida por los
demas a fin de alcanzar los objetivos organizacionales, y para mantener canales de
comunicacion abiertos y redes de contacto formales e informales, que abarquen los
diferentes niveles de la organizacion

Nivel A) Capacidad para adaptar su estilo comunicacional a las caracteristicas
particulares del interlocutor. Capacidad para estructurar canales de comunicacién
organizacionales que permitan establecer relaciones en sentido ascendente y
promover el intercambio inteligente y oportuno de informacion necesaria para la
consecucién de los objetivos organizacionales.

Nivel B) Capacidad para minimizar las barreras y distorsiones que afectan la
circulaciéon de la informacion, y que por ende dificultan la adecuada ejecucion de las
tareas y el logro de los objetivos. Capacidad para promover dentro de su sector el
intercambio permanente de informacion, con el propésito de mantener a todas las
personas adecuadamente informadas acerca de los temas que los afectan.

Nivel C) Capacidad para escuchar a los demas y asegurarse de comprender
exactamente lo que quieren expresar.

Nivel D) Se comunica con claridad cuando corresponde y realiza las preguntas
adecuadas a fin de obtener la informacion que necesita.

Iniciativa

Capacidad para actuar proactivamente, idear e implementar soluciones a nuevas
probleméticas y/o retos, con decisién e independencia de criterio. Implica capacidad
para responder con rapidez, eficacia y eficiencia ante nuevos requerimientos y
aprovechar al maximo las oportunidades que se presentan en el entorno, hacer mas
de lo que se exige o se espera en el trabajo.

Nivel A). Se anticipa a las situaciones con una vision a largo plazo; actia para crear
oportunidades o evitar problemas que no son evidentes para los demas. Elabora
planes de contingencia. Es promotor de ideas innovadoras.

Nivel B) Se adelanta y se prepara para los acontecimientos que pueden ocurrir en el
corto plazo, crea oportunidades o minimiza los problemas potenciales. Es capaz de
evaluar las principales consecuencias de una decision a largo plazo.

Nivel C) Hace mas de lo que se le pide, se anticipa a los problemas y gestiona nuevas
oportunidades.

Nivel D) Trabaja sin necesidad de supervision aunque no cambia su manera de
trabajar ni propone nuevas ideas.
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Pensamiento Analitico

Capacidad para identificar problemas, informacion significativa/clave y vinculos entre
situaciones que no estan obviamente conectadas, y para construir conceptos o
modelos, incluso en situaciones dificiles. Capacidad para entender situaciones
complejas, descomponiéndolas en pequefias partes y puntos clave, identificar paso a
paso sus implicaciones y las relaciones causa-efecto que se generan, con el objetivo
de actuar de acuerdo con un orden de prioridades a fin de conseguir la mejor solucion.
Implica la aplicacion de razonamiento creativo, inductivo o conceptual.

Nivel A) Comprender situaciones o problemas complejos y desagregarlos en sus
diversos componentes. Capacidad para interrelacionar dichos componentes,
establecer los vinculos causales complejos y reconocer las posibles causas de un
hecho, o las consecuencias de una accion o una cadena de acontecimientos.
Capacidad para identificar las relaciones existentes entre los distintos elementos de un
problema o situacién para, asi, anticipar los obstaculos y planificar los pasos a seguir.
Nivel B) Capacidad para interrelacionar los componentes de una situacion, establecer
las relaciones de causa efecto que se producen y reconocer las posibles
consecuencias de una accion o una cadena de acontecimientos.

Nivel C) Analiza informacién e identifica problemas coordinando datos relevantes, para
ejecutar las funciones asignadas a su puesto.

Nivel D) Responde automéaticamente a las necesidades o requerimientos, sin ningun
tipo de analisis, generalmente este nivel se refiere cuando el colaborador realiza
tramites de oficio en la organizacion.

Resolucion de Problemas

Capacidad para identificar y administrar situaciones de presién, contingencia y
conflicto, y, al mismo tiempo, crear soluciones estratégicas, oportunas y adecuadas al
marco de la organizacion.

Nivel A) Capacidad para definir estrategias, asesor en determinados procesos, cursos
de accion y métodos de trabajo que permitan identificar y administrar situaciones de
presion, contingencia y conflicto para la organizacion. Capacidad para crear
soluciones oportunas y adecuadas al marco organizacional, capacidad para identificar,
administrar y resolver situaciones de presién, contingencia y conflicto tanto del entorno
local como global, con una visién y proyeccion de largo plazo.

Nivel B) Desarrolla soluciones complejas y creativas que resuelven los problemas de
un alto grado de complejidad de acuerdo a las normativas Institucionales. Manifiesta
una actitud activa, agil y creativa ante las situaciones que ameritan una solucion
pronta y favorece estos comportamientos en los equipos con quienes interactla.

Nivel C) Se conduce adecuadamente ante situaciones conflictivas que resuelve con
efectividad.

Nivel D) Manifiesta una actitud activa y agil para consultar con compafieros o
superiores para buscar posibles soluciones.
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Trabajo bajo presion

Capacidad para trabajar con determinacion, firmeza y perseverancia a fin de alcanzar
objetivos dificiles o para concretar acciones/decisiones que requieren un Compromiso
y esfuerzo mayores que los habituales. Implica mantener un alto nivel de desempeiio
aun en situaciones exigentes y cambiantes, con interlocutores diversos que se
suceden en cortos espacios de tiempo, a lo largo de jornadas prolongadas.

Nivel A) Su desempefio es alto en situaciones de mucha exigencia. Puede priorizar
las demandas con facilidad en contextos de mucha presion. Ser un ejemplo para la
organizacion al cuidar las relaciones interpersonales en momentos dificiles y motivar a
otros a obrar del mismo modo, para lograr un clima laboral arménico y de alta
productividad.

Nivel B) Capacidad para trabajar con perseverancia y eficacia a fin de alcanzar los
objetivos que se le han fijjado, aun en contextos complejos. Implica trabajar con
energia y mantener el nivel de desempefio esperado incluso en circunstancias
exigentes y cambiantes, a lo largo de jornadas prolongadas. También, ser un ejemplo
para sus compafieros en momentos dificiles.

Nivel C) Alcanza los objetivos previstos en situaciones de presiéon de tiempo,
oposicion y diversidad. Su desempefio es bueno en situaciones de mucha exigencia.
Nivel D) Alcanza los objetivos aunque esté presionado, sin embargo su desempefio
es inferior en situaciones de mucha exigencia.

Trabajo en Equipo

Capacidad para colaborar con los demas, formar parte de un grupo y trabajar con
otras areas de la organizacién con el propésito de alcanzar, en conjunto, la estrategia
organizacional, subordinar los intereses personales a los objetivos grupales. Implica
tener expectativas positivas respecto de los demas, comprender a los otros, y generar
y mantener un buen clima de trabajo.

Nivel A) Capacidad para fomentar el espiritu de colaboracién en toda la organizacion,
promover el intercambio entre areas y orientar el trabajo de pares y colaboradores a la
consecucién de la estrategia organizacional. Capacidad para subordinar los intereses
personales a los objetivos grupales, con el proposito de alcanzar las metas
organizacionales de corto, mediano y largo plazo, y apoyar el trabajo de todas las
areas que forman parte de la organizacion. Implica constituirse en un ejemplo de
colaboracion y cooperaciéon en toda la organizacion, comprender a los otros,
generando buen clima de trabajo.
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Nivel B) El colaborador logra un alto nivel de desempefio, articulando sus propias
funciones con las funciones de sus compaferos de equipo. Desarrolla el espiritu de
equipo. Actla para desarrollar un ambiente de trabajo amistoso, buen clima y espiritu
de cooperaciéon. Resuelve los conflictos que se puedan producir dentro del equipo.

Nivel C) Eventualmente apoya a sus compaferos en el desarrollo de sus trabajos.
Valora sinceramente las ideas y experiencia de los dem&s; mantiene una actitud
abierta para aprender de los otros.

Nivel D) Participa de buen grado en el grupo, apoya las decisiones. Realiza la parte
de trabajo que le corresponde.
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Formato entrevista Identificacion de competencias.
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Con base a las respuestas de los entrevistados se identificO las competencias
necesarias y el nivel de las mismas, se realizd el mismo procedimiento por cada puesto

de la Jefatura Administrativa.

Puesto Oficinistall

Principales funciones Competencia Nivel
Elaborar y proporcionar al Jefe de inmediato, los | Calidad de | Nivel
informes que sean requeridos por autoridades | trabajo y mejora | D)
superiores. continua
Tareas o actividades relacionadas a la recepcion, | Capacidad de | Nivel
organizacion, digitalizacion, escaneo de documentos. | planificacion y | C)
Organizacion
Clasificar documentos para su envio a otras | Pensamiento
dependencias, elaborando par el efecto, el | Analitico Nivel
conocimiento o guia respectiva. D)
Velar por la guarda, conservacion y actualizacién de | Capacidad de | Nivel
los expedientes dentro del archivo. planificacion y | C)
Organizacion
Elaborar requisiciones de materiales y solicitudes de | Orientacion a los | Nivel
compras de acuerdo al Fondo Rotativo asignado. resultados. C)
Apoyar en la elaboracion del Plan Operativo Anual de | Pensamiento Nivel D
la unidad y presentarlo a la Secretaria de | Analitico
Planificacion y Desarrollo Institucional para su
revision y aprobacion.
Respuestas serie Il
Pregunta Respuesta Competencia Nivel
identificada
¢cUsted se siente Si, es parte de la ética Compromiso Nivel C)
comprometido con la profesional comprometerse Organizacional
organizacion? con la organizacion para
¢Conoce la visi6n, poder brindar un servicio de
mision y valores de la calidad.
organizacion? Desde el momento en que fui Lealtady Nivel B)
contratada la entidad me Pertenencia
brind6 ese tipo de




informacion, ademas que hay
pancartas informativas en
varios niveles del edificio
donde podemos recordar y
conocer la vision, mision vy
valores dela entidad.

,Qué es lo mas Mantener actualizado y Capacidad de  Nivel C)
exigente en el puesto organizar adecuadamente el planificacion y
de trabajo que usted archivo de la Jefatura, asi organizacion.
desempefia? como ubicar con prontitud los
documentos que se me
solicita.
¢,Cuadl es su mayor El Resguardo y Capacidad de  Nivel C)
responsabilidad? confidencialidad de planificacion y
documentos organizacion.
¢, Coémo demuestra Cuando estan muy ocupados Trabajo en Nivel C)
usted apoyo a sus yo trato de apoyarlos en equipo
compafieros, y como cuestiones que pueda, como
logra desarrollar atender a ventanilla, contestar Iniciativa Nivel D)
relaciones basadas en teléfonos, sacar copias.
la confianza mutua?
¢Considera que la Muy importantes. Comunicacion  Nivel D)
comunicacién en su En estos tiempos de Covid, Asertiva
puesto de trabajo es estamos trabajando por
importante? ¢Por turnos, llegan expedientes,
que? tenemos que estar enterados
que hacen mis compaferos,
para cuando la papeleria
llegue no sea tan dificil darle
tramite.
¢,Con que frecuencia Casi siempre, la atencion al Atencién al Nivel D)
brinda atencion al publico es importante y veo Publico

publico?

gue en mi grupo de trabajo lo
realizamos de la mejor
manera, cuando me
preguntan cosas que no sé
generalmente acudo a mis
compafieros para que orienten
a la persona.

89
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¢.Generalmente le
asignan una gran
responsabilidad o]

muchas tareas, con
limites especificos de
tiempos, ¢,Coémo
plantea su estrategia
para cumplir con los
plazos estipulados?

No, generalmente no, raras
veces muchas tareas con
cierto limite de tiempo, trato
de realizar un cronograma
mental y doy prioridad a lo
mas urgente.

Trabajo bajo
presion

Nivel D)

¢Qué habilidades vy
conocimientos cree
usted que se requieren
para ocupar el cargo
de Oficinista 1?

Orden, responsabilidad,
administracion del tiempo,
tener habilidades béasica en
Word, y Excel.

Capacidad de
planificacion y
organizacion

Nivel C)

Respuestas serie lll

De las siguientes competencias cuales considera son imprescindibles para a su puesto
de trabajo y con qué frecuencia las aplica

1- Adaptabilidad o flexibilidad

NO | 25% | 50%

75%

100%

3- Calidad de trabajo y mejora continua

S
X
2- Atencion al Publico X
X
X

4- Capacidad de

organizacion

planificacion y

5- Compromiso Organizacional

6- Comunicacion Asertiva

7- Resolucién de Problemas

8- Orientaci6én al
resultados

XX | XX

logro/ orientacion a

9- Iniciativa

10-Pensamiento Analitico.

x| X

11-Pensamiento estratégico

12-Toma de Decisiones

13-Trabajo en equipo X

14-Trabajo bajo presion X

15-Autoaprendizaje
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Observaciones: Con respecto a la resolucion de problemas indica que si bien no logra
resolverlos desde el ambito de su puesto, hace la consulta con compafieros y el

superior jerarquico para que se encuentre solucion a lo presentado,
Andlisis puesto de Oficinista I:

De acuerdo al analisis de las funciones que realiza el puesto de oficinista | y la
informacién recabada por medio de la entrevista realizada, se constatd que dicho
puesto efectivamente cubre las competencias especificas que requiere el area de la

Jefatura Administrativa de acuerdo al diccionario de competencias especificas.
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ANEXO Il PROPUESTA DESCRIPTORES DE PUESTO
DESCRIPCION DEL PUESTO DE TRABAJO

1. Identificacién del puesto

Nombre del puesto: Oficinista | |
Cédigo del puesto: 2-0206

Departamento, Direccion, unidad o Jefatura Administrativa

seccion en donde se encuentra:

Jefe Inmediato: Jefe Administrativo

Subalternos: Ninguno

2. Propésito / objetivo del puesto

Trabajo que consiste en realizar tareas de oficina que requieren conocimientos
administrativos asi como de recepcion, despacho, clasificacion, registro y archivo de
documentos que contribuya a un adecuado control del &rea al que sea asignado.

3. Tareas del puesto

Elaborar y proporcionar al Jefe de inmediato, los informes que sean requeridos por
autoridades superiores.

Tareas o actividades relacionadas a la recepcién, organizacion, digitalizacion, escaneo
de documentos.

Clasificar documentos para su envio a otras dependencias, elaborando par el efecto, el
conocimiento o guia respectiva.

Velar por la guarda, conservacion y actualizacion de los expedientes dentro del
archivo.

Elaborar requisiciones de materiales y solicitudes de compras de acuerdo al Fondo
Rotativo asignado.

Apoyar en la elaboracion del Plan Operativo Anual de la unidad y presentarlo a la
Secretaria de Planificacion y Desarrollo Institucional para su revision y aprobacion.

Realizar otras atribuciones relacionadas con el puesto

4. Requisitos del puesto

Escolaridad

Poseer titulo o diploma de nivel medio

Experiencia laboral

Seis meses comprobables en funciones administrativas.




93

Competencias Requeridas

Competencias Genéricas A B|C

Atencion al publico

Autoaprendizaje

Adaptabilidad o flexibilidad

Calidad y Mejora continua

Compromiso Organizacional

Lealtad y sentido de pertenencia

Nl @ g B W N E

Orientaciéon a Resultados

Competencias Especificas por area A B

Capacidad de planificacion y organizacién

Comunicacion Asertiva

X X X| O X| X| X| X| X

Iniciativa

Pensamiento Analitico

Resolucién de problemas

Trabajo bajo presion

N @ 9 B W N

Trabajo en equipo X

Observacién: A (Excelente), B (Muy bueno), C (Bueno), D(Requerido)

Otros conocimientos especificos

v" Conocimiento basico del uso del paquete de Office (Word, Excel, Power Point)

v" Conocimientos basicos de las Normas de Archivo General.




5. Responsabilidad

Maquinaria / equipo
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Mobiliario, computadora, impresora y scanner,

Informacién confidencial

Informacion referente a tramites y procedimientos propios del Departamento
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE TRABAJO

1. Identificacién del puesto

Nombre del puesto: Secretaria Ejecutiva lll
Cddigo del puesto: 2-1604

Departamento, Direccion, unidad o Jefatura Administrativa
seccion en donde se encuentra:

Jefe Inmediato: Jefe Administrativo
Subalternos: Oficinista |

2. Propésito / objetivo del puesto

Trabajo que consiste en realizar, coordinar y supervisar las labores secretariales con
cierto grado de complejidad, teniendo para ello conocimiento, dominio, experiencia en
la gestidn administrativa y discrecionalidad en la ejecucion de las tareas.

3. Tareas del puesto

Asignar y supervisar el trabajo de secretaria que ejecuta el personal subalterno en la
dependencia donde esté asignada.

Asistir por instrucciones del Jefe Inmediato a conferencias, audiencias, sesiones o
reuniones de trabajo, tomando notas taquigraficas para preparar resumenes e informes
de los mismos.

Coordinar las labores de recepcion, registro, clasificacion, distribucion, envio de
correspondencia, asi como de otros documentos.

Elaborar, actas, resoluciones, informes ejecutivos y otros documentos.

Atender al personal que se aboca a la Jefatura Administrativa, proporcionando la
informacion para la cual esta autorizada.

Mantener controles sobre expedientes, resoluciones, actividades y otros similares para
dar el seguimiento respectivo.

Recabar informacion de otras areas, para conformar documentacion de soporte sobre
casos concretos a solicitud del Jefe Inmediatos

4. Requisitos del puesto

Escolaridad

Acreditar titulo de nivel medio de Secretaria y seis semestres de estudios universitarios
en carrera afin al cargo

Experiencia laboral

Acreditar tres afios en la ejecucion de labores relacionadas con el puesto.
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Competencias Requeridas

Competencias Genéricas A B

8. Atencion al publico

9. Autoaprendizaje

X| X| X O

10. Adaptabilidad o flexibilidad

11.Calidad y Mejora continua X

12.Compromiso Organizacional X

13.Lealtad y sentido de pertenencia X

14.Orientacién a Resultados

Competencias Especificas por area A B

8. Capacidad de planificacién y organizacion

X X 0O X
O

9. Comunicacién Asertiva

10. Iniciativa X

11.Pensamiento Analitico

12.Resolucion de problemas

13.Trabajo bajo presién

X| X X| X

14.Trabajo en equipo

Observacién: A (Excelente), B (Muy bueno), C (Bueno), D(Requerido)
5. Responsabilidad

Otros conocimientos especificos

v' Conocimiento basico del uso del paquete de Office (Word, Excel, Power Point)

Maquinaria / equipo

Mobiliario, computadora, impresora y scanner,
Guarda y custodia de sellos institucionales.

Informacion confidencial

Informacién referente a tramites y procedimientos propios del Departamento.
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE TRABAJO

1. Identificacion del puesto

Nombre del puesto: _Asistente Ejecutivo |
Cédigo del puesto: 2-0206

Departamento, Direccion, unidad o Jefatura Administrativa
seccion en donde se encuentra:

Jefe Inmediato: Jefe Administrativo
Subalternos: Ninguno

2. Propésito / objetivo del puesto

Trabajo que consiste en realizar tareas técnico — administrativas de asistencia a
funcionarios de la Institucion Puablica.

3. Tareas del puesto

Asistir a su Jefe inmediato en el estudio y analisis de documentos y expedientes de
caracter técnico administrativo que le sean encomendados.

Apoyar las actividades que realizan los asistentes de mayor jerarquia y sustituirlos en
casos de ausencia temporal.

Elaborar informes y dictamenes sobre casos concretos que le asigne su jefe inmediato.

Coordinar actividades con las deméas dependencias de la Institucion para la solucion de
casos especiales que se le asignan.

Elaborar correspondencia, informes y dictamenes, para dar respuesta a diferentes
situaciones que se plantean en la unidad administrativas donde labora.

Recopilar informacién en conjunto con otras areas de la Institucion referente a la situacion
de expedientes administrativos, trasladandola a su jefe inmediato para su conocimiento y
toma de decision al respecto.

Participar en reuniones de trabajo convocadas por su jefe inmediato u otros funcionarios
de la Institucion.

Brindar atencion a usuarios y resolver consultas relacionadas con la actividad a su cargo.

4. Requisitos del puesto
Escolaridad

8vo. Semestre en una carrera de Ciencias Sociales.

Experiencia laboral

Acreditar dos afios en la ejecucion de labores relacionadas con el puesto.




98

Competencias Requeridas

Competencias Genéricas A B C D

1. Atencion al publico X
2. Autoaprendizaje X
3. Adaptabilidad o flexibilidad X
4. Calidad y Mejora continua X
5. Compromiso Organizacional X
6. Lealtad y sentido de pertenencia X
7. Orientacion a Resultados X

Competencias Especificas por area A B C D
8. Capacidad de planificacion y organizacion X
9. Comunicacion Asertiva X
10. Iniciativa X
11.Pensamiento Analitico X
12.Resolucion de problemas X
13.Trabajo bajo presién X
14.Trabajo en equipo X

Observacién: A (Excelente), B (Muy bueno), C (Bueno), D(Requerido)

Otros conocimientos especificos

v' Conocimiento basico del uso del paquete de Office (Word, Excel, Power Point)

Responsabilidad

Maquinaria / equipo

Mobiliario, computadora, impresora y scanner,

Informacién confidencial

Informacion referente a tramites y procedimientos propios del Departamento.
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE TRABAJO

1. Identificacién del puesto

Nombre del puesto: Asesor Administrativo Financiero
Cddigo del puesto: 2-0373

Departamento, Direccion, unidad o Jefatura Administrativa

seccion en donde se encuentra:

Jefe Inmediato: Jefe Administrativo

Subalternos: Ninguno

2. Propésito / objetivo del puesto
Trabajo que consiste en asesorar la planificacion, organizacion y monitoreo de las
actividades técnico administrativas de la dependencia asignada, realizar estudios,
analisis e investigaciones y brindar asesoria en materia financiera y administrativa en
base a la normativa legal nacional.

3. Tareas del puesto
Asesorar y apoyar en actividades relacionadas con las gestiones Financiero
Administrativos a cargo de la dependencia asignada.
Apoyar en las actividades administrativas de ordenamiento y propuestas de mejorar a
los procesos administrativos-financieros.
Asesor las actividades que contribuyan a alcanzar los objetivos de la dependencia
asignada.
Analizar y revisar documentos y expedientes que se relacionen con la evaluacién de
hallazgos y notas de auditoria de los entes fiscalizadores.
Apoyar en lo relativo al control interno y planificacion de los expedientes financieros
gue sean encomendados para su correspondiente autorizacion.
Participar en reuniones sobre temas financiero administrativo que sean requeridas.

Elaborar y mantener mecanismos de coordinacion con las dependencias de la
Institucion, para proponer soluciones y estrategias en los procesos administrativos.
Presentar informes mensuales y especiales sobre las actividades realizadas.

Otras actividades de asesoria y apoyo requeridas por la Jefatura Administrativa y/o
Autoridades Superiores.

4. Requisitos del puesto

Escolaridad

Acreditar titulo universitario en el grado académico de Licenciado en una de las
carreras de las Ciencias Econémicas.
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Experiencia laboral

Acreditar cinco afios en la ejecucion de labores relacionadas con el puesto.

1. Autoaprendizaje X
2. Adaptabilidad o flexibilidad X
3. Calidad y Mejora continua X
4. Compromiso Organizacional X

5. Lealtad y sentido de pertenencia X

6. Orientacion a Resultados X

Competencias Especificas por area A B D

7. Capacidad de planificacion y organizaciéon X
8. Comunicacion Asertiva X
9. Iniciativa X
10.Pensamiento Analitico X

11.Resolucion de problemas X

12.Trabajo bajo presién X
13.Trabajo en equipo X

Observaciéon: A (Excelente), B (Muy bueno), C (Bueno), D (Requerido)

5. Responsabilidad

Otros conocimientos especificos

v' Conocimiento de leyes fiscales
v' Conocimiento de procesos financieros
v Habilidad numérica
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Maquinaria / equipo

Mobiliario, computadora, impresora y scanner,

Informacién confidencial

Informacién referente a trdmites y procedimientos propios del Departamento.
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE TRABAJO

1. Identificacion del puesto

Nombre del puesto: Asesor Profesional Legal

Caodigo del puesto: 2-0705

Departamento, Direccion, unidad o Jefatura Administrativa
seccién en donde se encuentra:

Jefe Inmediato: Jefe Administrativo
Subalternos: Ninguno

2. Propdésito / objetivo del puesto
Trabajo que consiste en brindar asesoria, coordinadamente con el Jefe de Asesoria
Técnica, en aspectos técnico-administrativos que permitan la toma de decisiones para
la solucién de problemas de naturaleza juridica.

3. Tareas del puesto

Asesorar al Despacho Superior, coordinadamente con el jefe inmediato, para la
solucién de problemas de caracter juridico-administrativo.

Participar en reuniones de trabajo con grupos multidisciplinarios para definir politicas y
estrategias que permitan alcanzar los objetivos de la institucion.

Efectuar andlisis y estudios de casos especiales en el area de su competencia, cuando
le sean asignados, emitiendo los informes correspondientes.

Revisibn de Contratos administrativos de personal, arrendamientos y de servicios,
identificar que los mismos cumplan con las normas y proced<imientos establecidos.
Analisis y revision de documentos y resoluciones con eventos de licitacion en base a
la Ley de Contrataciones del Estado.

Evaluacion y revision de expedientes relacionados con la asignacion de combustibles
para vehiculos y propiedad de la Institucién Publica

Elaborar y mantener mecanismos de coordinacion con las dependencias de la
Institucion, para proponer soluciones Yy estrategias en los procesos administrativos.
Coordinar y monitorear las actividades planificadas en las areas administrativas, de
manera que se permita el estudio, analisis y propuestas de solucion en problemas de
tipo legal que pudieran darse en cada una de ellas.

Presentar informes periddicos al Jefe Inmediato sobre las actividades realizadas.




4.

103

Requisitos del puesto

Escolaridad

Acreditar titulo universitario en el grado académico de Licenciado en una de las

carreras de las Ciencias Econémicas.

Experiencia laboral

Poseer titulo universitario en el grado académico de Licenciado en Ciencias Juridicas y

Sociales Abogado y Notario.

Competencias Requeridas

Competencias Genéricas A

Atencion al publico

Autoaprendizaje

Adaptabilidad o flexibilidad

X| X| X| X| W

Calidad y Mejora continua

Compromiso Organizacional X

Lealtad y sentido de pertenencia X

Nl 9| 9 B W DN

Orientacion a Resultados

Competencias Especificas por area A

8.

Capacidad de planificacion y organizacion

9.

Comunicacion Asertiva

10. Iniciativa

X| X| X| m X

11.Pensamiento Analitico X

12.Resolucion de problemas X

13.Trabajo bajo presién X

14.Trabajo en equipo X

Observacién: A (Excelente), B (Muy bueno), C (Bueno), D(Requerido)
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Otros conocimientos especificos

Amplio conocimiento en el ambito legal en procedimientos administrativos
gubernamentales.

Conocimiento de la Ley de Contrataciones del Estado y de las Normas establecidas
por la Contraloria General de Cuentas.

. Responsabilidad

Maquinaria / equipo

Mobiliario, computadora, impresora y scanner,

Informacién confidencial

Informacién referente a trdmites y procedimientos propios del Departamento.




ANEXO IV
AUTOEVALUACION POR COMPETENCIAS

Objetivo: Este instrumento tiene la finalidad de medir el desempefio laboral con
base a las competencias conductuales desde el punto de vista del ocupante del
puesto

Nombre:

Dependencia: Puesto:

Fecha de Ingreso a la Institucion:

Cuanto tiempo lleva en el puesto que actualmente ocupa:

Instrucciones: marque con una (X) de acuerdo al desempefio que ¢Como
considere las competencias descritas son aplicadas al puesto de trabajo calificasu
en base a la siguiente valoracion: desemperio
en el puesto
A) Excelente B) Muy Bueno C) Bueno D) Regular de trabajo?
Competencia a evaluar A/ B|C|D

1. Atencién al Publico: Demuestra una permanente vocacion de servicio
para colaborar, atender de manera digna y con empatia generando
soluciones efectivas apegadas a la ley, ante las necesidades de los
usuarios internos o externos, mediante el ejercicio efectivo del rol
esencial de servidor publico

2. Autoaprendizaje: Motivacion y capacidad para asimilar rapidamente
conceptos, ideas y experiencias dandole un caracter personal a lo
aprendido. Supone curiosidad por saber sobre temas nuevos y utilizar
estrategias para ampliar el conocimiento.

3. Adaptabilidad/flexibilidad: Facilidad para desenvolverse con efectividad
en un entorno cambiante, comprendiendo, asimilando y poniendo en
practica las variantes requeridas.

4. Calidad de Trabajo y Mejora Continua: Asegura la excelencia y la
correccion de los procesos, bajo un fiel cumplimiento con los deberes y
responsabilidades, implica tener amplios conocimientos de los temas
del area trabajo que realiza el area en el que esta designado,

5. Compromiso Organizacional: Habilidad individual y voluntaria de
alinear el propio comportamiento con las necesidades, prioridades y
metas del puesto de trabajo.

6. Lealtad y Sentido de Pertenencia: Conoce y tiene una absoluta lealtad
a la mision y vision de la Institucion.

7. Orientacion al logro/ orientacién a resultados: Demuestra preocupacion
por trabajar adecuadamente o compitiendo contra estandares de
excelencia.

8. Capacidad de Planificacion y Organizacion: Capacidad para
determinar eficazmente metas y prioridades de su tarea o area vy
especificar las etapas, acciones, plazos y recursos requeridos para el
logro de los objetivos.

9. Comunicacion Asertiva: Capacidad para expresar ideas, emociones y
mensajes en un lenguaje comprensible, asi como comprobar su
comprension por parte del interlocutor.

10. Iniciativa: Capacidad para actuar proactivamente, idear e implementar
soluciones a nuevas problematicas y/o retos, con decision e
independencia de criterio.



Competencia a evaluar

11.

12.

13.

14.

¢Considera que sus compaferos que pertenecen al mismo departamento
gue usted pueden mejorar algunas de las competencias anteriormente

Pensamiento Analitico: Capacidad para identificar problemas,
informacién significativa/clave y vinculos entre situaciones que
no estan obviamente conectadas, y para construir conceptos o
modelos, incluso en situaciones dificiles.

Resoluciéon de problemas: Facultad para resolver obstaculos
laborales y discrepancias interpersonales, mediante la
promocién de cuerdos y soluciones que cuenten con el apoyo
y la aprobacion de las personas involucradas.

Trabajo bajo presion: Capacidad para actuar con eficiencia en
situaciones  presién, oposicion y adversidad, insertandose de
manera eficiente en contextos de trabajo con un alto nivel de
dinamismo, exigencia y energia

Trabajo en equipo: Capacidad para trabajar efectiva y
coordinadamente con superiores, compafieros de trabajo y
usuarios, con la finalidad de promover acuerdos que cuenten
con el apoyo y aprobacion de los involucrados y de alcanzar los
objetivos de la organizacion.

mencionadas? (si) (no)

¢, Si su respuesta fue afirmativa que competencias cree puedan ser
capacitadas para mejorar el rendimiento del area de trabajo al que usted

pertenece?

A. (Excelente): Alto o desempeiio superior es un referente en la organizacion.

B. (Muy bueno): Un desempefio por sobre el promedio, demuestra dominio de la

Observaciones:

competencia.

C. (Bueno): Representa un nivel adecuado de la competencia.

D. (Requerido): se refiere a un nivel minimamente aceptable, éste rango no

indica ausencia de competencia, sino un desarrollo minimo



CUESTIONARIO EVALUACION DE COMPETENCIAS A JEFES DE MANDOS

ANEXO V

MEDIOS
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Objetivo: El presente cuestionario tiene como propdsito obtener un diagnéstico del
desempeiio de los colaboradores en base a las competencias conductuales y su
relacion en la ejecucion de las funciones de cada puesto.

Dependencia que dirige:

Puesto que evalla:

Fecha de evaluacion:

Instrucciones: Marque con una (X) el desempefio de las competencias descritas
del personal a su cargo, de acuerdo a la siguiente valoracion:

Competencia a evaluar

1.

Atencion al Publico: Demuestra una permanente vocacion de servicio
para colaborar, atender de manera digna y con empatia generando
soluciones efectivas apegadas a la ley, ante las necesidades de los
usuarios internos o externos, mediante el ejercicio efectivo del rol
esencial de servidor publico

Autoaprendizaje: Motivacion y capacidad para asimilar rapidamente
conceptos, ideas y experiencias dandole un caracter personal a lo
aprendido. Supone curiosidad por saber sobre temas nuevos y utilizar
estrategias para ampliar el conocimiento.

Adaptabilidad/flexibilidad:  Facilidad para desenvolverse con
efectividad en un entorno cambiante, comprendiendo, asimilando y
poniendo en practica las variantes requeridas.

Calidad de Trabajo y Mejora Continua: Asegura la excelencia y la
correccion de los procesos, bajo un fiel cumplimiento con los deberes
y responsabilidades, implica tener amplios conocimientos de los temas
del area trabajo que realiza el area en el que esta designado,
Compromiso Organizacional: Habilidad individual y voluntaria de
alinear el propio comportamiento con las necesidades, prioridades y
metas del puesto de trabajo.

Lealtad y Sentido de Pertenencia: Conoce y tiene una absoluta lealtad
a la mision y vision de la Institucion.

Orientaciébn al logro/ orientacion a resultados: Demuestra
preocupacion por trabajar adecuadamente o compitiendo contra
estandares de excelencia.

Capacidad de Planificacion y Organizacion: Capacidad para
determinar eficazmente metas y prioridades de su tarea o area vy
especificar las etapas, acciones, plazos y recursos requeridos para el

D
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logro de los objetivos.

9. Comunicacion Asertiva: Capacidad para expresar ideas, emociones y
mensajes en un lenguaje comprensible, asi como comprobar su
comprension por parte del interlocutor.

10. Iniciativa: Capacidad para actuar proactivamente, idear e implementar
soluciones a nuevas problematicas y/o retos, con decision e
independencia de criterio.

11. Pensamiento Analitico: Capacidad para identificar problemas,
informacion significativa/clave y vinculos entre situaciones que no
estan obviamente conectadas, y para construir conceptos o modelos,
incluso en situaciones dificiles.

12. Resolucién de problemas: Facultad para resolver obstaculos laborales
y discrepancias interpersonales, mediante la promocion de cuerdos y
soluciones que cuenten con el apoyo y la aprobacién de las personas
involucradas.

13. Trabajo bajo presion: Capacidad para actuar con eficiencia en
situaciones presion, oposicion y adversidad, insertdndose de manera
eficiente en contextos de trabajo con un alto nivel de dinamismo,
exigencia y energia

14. Trabajo en equipo: Capacidad para trabajar efectiva vy
coordinadamente con superiores, compafieros de trabajo y usuarios,
con la finalidad de promover acuerdos que cuenten con el apoyo y
aprobacién de los involucrados y de alcanzar los objetivos de la
organizacion.

¢En relacién al entorno laboral considera que una capacitacién por competencias seria
atil para la Organizacion?

Sl NO

¢, Qué competencias recomienda capacitar para elevar el rendimiento laboral?
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ANEXO VI
PROPUESTA PLAN DE CAPACITACION POR COMPETENCIAS CONDUCTUALES

PARA LOS COLABORADORES DE LA JEFATURA ADMINISTRATIVA DE LA
INSTITUCION PUBLICA

Importancia

La capacitacion es de alta significacion, porque su objetivo mas resaltante es
proporcionar las soluciones a las debilidades en el desempefio de las labores de los
colaboradores de la Jefatura Administrativa, que actualmente se ven reflejadas de

acuerdo a la evaluacion de las competencias antes mencionadas.
Objetivos generales y especificos:

1. Lograr que los colaboradores conozcan los aspectos tedricos y practicos del
trabajo en equipo, que le permitan mejorar la cohesion grupal.

v' Mejorar los canales de comunicacion a fin de consolidar el sentimiento de
pertenencia a un equipo y la cohesién del grupo.

v" Mejorar los canales de comunicacion a fin de consolidar el sentimiento de
pertenencia a un equipo y la cohesién del grupo.

2. ldentificar estrategias para actuar proactivamente, idear e implementar
soluciones a nuevas probleméticas y/o retos, con decision e independencia de
criterio.

v' Emplear diferentes técnicas que permitan a los participantes entender y
ampliar con mas facilidad el concepto de pro-actividad.

3. Desarrollar acciones concretas que requieren un compromiso y esfuerzo
mayores que los habituales para mantener un alto nivel de desempefio en
situaciones exigentes y cambiantes.

v' Mantener el control y el nivel de desempefio frente a situaciones de
conflictos y/o presion.
v" Mejorar los canales de comunicacién a fin de consolidar el sentimiento de

pertenencia a un equipo y la cohesién del grupo.
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4. Desarrollar capacidades personales para solucionar eficazmente conflictos
organizacionales, laborales y sociales, aplicando estrategias, tacticas y técnicas
apropiadas.

v Identificar y definir los conflictos como paso previo para abordarlos.

v' Analizar las actitudes y factores que intervienen en una situacion

problematica.
v' Aprender habilidades para la resolucién de problemas.

Alcance

* Lograr la participacion y capacitar al 90% de los colaboradores, de acuerdo al plan

establecido.
* Cubrir el 90% de las necesidades de capacitacion detectadas.

 Evaluar el 100% de los efectos de la capacitacion en los participantes.



Curso de
capacitacién

Trabajo
en equipo

Trabajo
en equipo

Tabla 23

Plan de Capacitacion por competencias conductuales para los colaboradores de la

Objetivos Especificos

Desarrollar la actitud de
confianza entre los
compafieros de trabajo,

compartiendo situaciones de
trabajo en un ambiente
agradable, que ayude a la
resolucién de conflictos y a
consolidar el sentimiento de
pertenencia a la misma
organizacion.

Mejorar los canales de
comunicacion a fin de
consolidar el sentimiento de
pertenencia a un equipo y la
cohesion del grupo.

Jefatura Administrativa

Temario

Modulo |
Componentes de un equipo de
trabajo

o Diferencia entre grupo vy
equipo

e Concepto de Equipo de
Trabajo

e Elementos y caracteristicas
de un equipo de trabajo

e Proceso de formacién de un
equipo de Trabajo

e Transformacién de equipo
de trabajo a equipo de alto.

Médulo I
Habilidades para trabajar en
equipo

Comunicacion efectiva
Confianza y compromiso
Motivacién grupal

Desarrollo de una filosofia
de trabajo en equipo:
valores

e Actividades de integracion.

Facilitador Participantes | Responsable | Duracion

Externo o | Colaboradores | Unidad de | 2 horas

Interno De la Jefatura Capacitacion
Administrativa

Externo o | Colaboradores | Unidad de | 2 horas

Interno de la Jefatura | capacitacion

Administrativa

111

Fecha

20/02/2021

27/02/2021



Curso de
capacitacién

Iniciativa

Trabajo bajo
presion

Objetivos Especificos

Emplear diferentes técnicas
que permitan a los
participantes entender vy
ampliar con mas facilidad el
concepto de pro-actividad.

Permanecer orientado en las
tareas laborales y usar el
tiempo y la energia en forma
productiva cuando se trabaja
bajo presion.

Mantener el control y el nivel
de desempefo frente a
situaciones de conflictos y/o
presion.

Temario

Madulo Il

La proactividad una actitud
permanente en la vida
Caracteristicas de las
personas con proactividad
Comportamientos
especificos de una persona
proactiva con iniciativa
Concepciones erradas de
las personas con
proactividad

Persona Reactiva Vs
Proactiva

Médulo IV
Claves para trabajar bajo
presion

Asumir un nimero de tareas
realista.

Asignar tiempo para cada
tarea.

Afinar tus estrategias para
mejorar el rendimiento
laboral.

Enfocarse en cada tarea y
evitar interrupciones
Descansar, desconectar y
pedir ayuda cuando sea
necesario.

Facilitador Participantes
Externo o0 | Colaboradores
Interno De la Jefatura
Administrativa
Externo o | Colaboradores

Interno de la Jefatura
Administrativa

Responsable | Duracion
Unidad de | 2 horas
Capacitacion

Unidad de | 2 horas

Capacitacion
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Fecha

20/03/2021

29/05/2021


https://masymejor.com/proactividad/#1_Haz_de_la_Proactividad_una_actitud_permanente_en_tu_vida
https://masymejor.com/proactividad/#1_Haz_de_la_Proactividad_una_actitud_permanente_en_tu_vida
https://masymejor.com/proactividad/#2_Caracteristicas_de_las_personas_con_Proactividad
https://masymejor.com/proactividad/#2_Caracteristicas_de_las_personas_con_Proactividad
https://masymejor.com/proactividad/#3_Comportamientos_especificos_de_una_persona_proactiva_con_iniciativa
https://masymejor.com/proactividad/#3_Comportamientos_especificos_de_una_persona_proactiva_con_iniciativa
https://masymejor.com/proactividad/#3_Comportamientos_especificos_de_una_persona_proactiva_con_iniciativa
https://masymejor.com/proactividad/#4_Concepciones_erradas_de_las_personas_con_Proactividad
https://masymejor.com/proactividad/#4_Concepciones_erradas_de_las_personas_con_Proactividad
https://masymejor.com/proactividad/#4_Concepciones_erradas_de_las_personas_con_Proactividad
https://masymejor.com/proactividad/#5_Persona_Reactiva_Vs_Proactiva
https://masymejor.com/proactividad/#5_Persona_Reactiva_Vs_Proactiva

Curso de
capacitacién

Resolucién
de problemas

Resolucién
de problemas

Resolucién
de problemas

Objetivos Especificos

Identificar y definir los
conflictos como paso previo
para abordarlos.

Analizar las actitudes vy
factores que intervienen en
una situacion problematica.

Aprender habilidades para la
resolucién de problemas.

Temario

Médulo V

¢,Qué es un conflicto?

Las diferentes perspectivas
de un conflicto

Validacion de las partes
involucradas.

Tipos de energias que se
generan.

Tipos de conflictos.

Médulo Vi
Las emociones inmersas en
situaciones dificiles.

¢,Qué es una emociéon?
¢, Cémo reconocerla?
Légica vs emocionalidad.
Técnicas especificas de
auto-control.

La comunicacion en las
situaciones de conflicto.

Mddulo VI

Estrategias de solucion.

Diferenciar entre persuadir y
convencer.

Como persuadir a la gente.
Ganar - Ganar.

Facilitador

Externo
Interno

Externo
Interno

Externo
Interno

Participantes

o0 | Colaboradores
de la Jefatura
Administrativa

o0 | Colaboradores
de la Jefatura
Administrativa

0 | Colaboradores
de la Jefatura
Administrativa

Metodologia: Videoconferencias, desarrollo de casos, dinAmicas de grupo, lectura comentada y talleres.

Responsable | Duracion
Unidad de | 2 horas
Capacitacion

Unidad de | 2 horas
Capacitacion

Unidad de | 2 horas

Capacitacion
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Fecha

26/06/2021

26/06/2021

03/07/2021
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Autorizacion Direccion de Recursos Humanos Validado por Unidad de Capacitacion.

Fecha de Elaboracion: Guatemala 24 de Julio de 202
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Ejecucion del proceso

Existe una cantidad considerada de aspectos a tomar en cuenta para el desarrollo
efectivo del plan de capacitacion por parte de los encargados de las acciones de
capacitacion, en este caso es importante brindar una descripcion mas detallada de los
recursos necesarios para implementar el plan de capacitacion propuesto en la
Institucién y que seran analizados con base a sus costos para determinar la inversion

en la capacitacion. Entre los recursos necesarios para la implementacion se tiene.

Modalidad: se tiene planificado la modalidad a distancia en esta modalidad se
encuentran los programas de formacion via “e-learning” vy “blended-learning” a
excepcion del modulo Il que se tiene planificado actividades de integracion derivado
gue son 9 participantes, con el seguimiento apropiado de los protocolos sanitarios y de

salud.

Recursos Humanos: Se integran por los participantes, los responsables del proceso de

capacitacion y ejecucion del plan, los instructores, etc.

Recursos fisicos: Comprenden las instalaciones donde se realizara la capacitacion ya
sea en un salon apropiado para que sea impartido el médulo I, en este caso se haran
uso de las Instalaciones de la Unidad de Capacitacion.

Recursos tecnolégicos: Estos Equipo multimedia, computadora, scanner, celular
Inteligente e Internet.

Recursos Financieros: Para la implementacion de la propuesta, es necesario
considerar el presupuesto que permita cubrir el pago del capacitador y otros gastos
relacionados con las actividades de capacitacion. A continuacion se presentan diversos
escenarios en donde se pueden visualizar las alternativas en el ambito econdmico, y
decidir la que mas se adapte segun la disponibilidad financiera de la organizacion,
tomando en cuenta que con la implementacion del plan, se minimizara la problemética

actual.
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Escenario No. 1

Capacitador Interno: La Unidad de capacitacion, cuenta con técnicos de capacitacion
conocedores en la plataforma por la modalidad e-learning quienes pueden crear y subir
el contenido de acuerdo al temario respectivo a la plataforma para que los
colaboradores puedan acceder de manera rapida al médulo correspondiente y hacer la
busqueda del facilitador interno idéneo que pueda impartir de manera adecuada los

temas y desarrollar las competencias que son necesarias.

En tal virtud no se tendria un costo significativo ya que se utilizarian los recursos

disponibles de la Institucion.
Tabla 24

Costos Capacitador Interno Institucion Publica

Cantidad Descripcion Total
01 Computadora portatil Q6,499.00
01 Scanner marca HP Q 799.00
01 Plataforma virtual (costo  Q 1,163.22
estimado Zoom)
01 Bocinas Logitech Q 499.00
01 Impresora HP Q 329.00
02 Celulares Inteligentes Q 4000.00
01 Memoria USB Q 85.00
01 Servicio de Internet movil | Q 500.00
(fijo) 4G/LTE
01 Material didactico Q 300.00
10 Refaccion para | Q. 250.00
participantes Modulo Il
Total Q14,174.22

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio 2020.



117

Estos datos presentados son representativos ya que la Unidad de Capacitacion cuenta
con estos recursos para brindar el servicio de capacitacion a los colaboradores de la

Organizacion.

El costo del recurso humano es médico, sin embargo no es nulo pues se hace el

pago de los técnicos en capacitacion por medio de planilla.

Escenario No.2 Capacitador Externo: El Instituto Técnico de Capacitacion —
INTECAP- brinda capacitaciones a diferentes Instituciones del Estado en apoyo a las

funciones que cumplen al servicio de la Sociedad Guatemalteca.

Tabla 25

Costos Capacitador Externo Intecap

Plan de capacitacion Costo Cantidad de | Participantes Costo Total
por curso Cursos
Capacitacion por Q 100.00 7 9 Q 6,300.00
participante
Refaccion por Q 25.00 9 Q 250.00

participante Modulo Il
TOTAL Q 6,550.00

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio 2020.
Escenario 3

Capacitador Externo IBM Capacitacibn: Empresa que brinda capacitaciones

empresariales a nivel internacional por modalidad e-learning y videoconferencias.
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Tabla 26

Costos Capacitador Externo IBM

Plan de capacitacion Costo por | No. de | Participantes | Costo Total
curso Curso
Capacitacion por | Q307.00 7 9 Q 19,341.00

Participante

Fuente: Elaboracién propia, Guatemala julio 2020.

Andlisis

Luego de visualizar tres escenarios, para la seleccion del proveedor de capacitacion.
Derivado de la evaluacién del factor econdmico, se determina que la mejor opcién es
utilizar los recursos disponibles de la Institucion, solicitando a la Unidad de
Capacitacion llevar a cabo la propuesta de plan de capacitacion, para que se haga
responsable de la logistica y didactica, a fin de lograr los objetivos planteados, para
cerrar aquellas brechas encontradas en el diagnostico de necesidades de capacitacion

y contribuir al rendimiento laboral de los colaboradores de la Jefatura Administrativa.
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ANEXO VII

EVALUACION CAPACITACION

Objetivo: el presente instrumento tiene la finalidad de conocer la percepcion del
personal que participa en los cursos ofrecidos, con el propésito de mejorar la calidad y
contenido de los mismos al igual que de aspectos relacionados con éste, tales como
el material didactico, los instructores. Instalaciones o plataforma virtual,

1. DATOS GENERALES

Nombre del curso

Nombre del

Instructor/Empresa

Fecha/hora Inicio / Final
/

Instruccion A continuacion se presentan una serie de afirmaciones y preguntas que

es: permiten evaluar el curso que acaba de finalizar, para ello se utilizar4 una
escala que va de 1 a 5, en donde el valor de 1 corresponde a “Totalmente en
Desacuerdo”, y el valor de 5 a “Totalmente de Acuerdo”.

Por ejemplo:

“El instructor explicé claramente el objetivo general del curso” ©@300O.
En este caso se marcé el nUmero 4 dado que en el ejemplo la persona se
manifiesta como “muy de acuerdo” con la situacién planteada.

' 2. EVALUACION A LOS ASPECTOS DEL CURSO QUE ACABA DE FINALIZAR

Totalment Muy en Ni de Muy de  Totalm
een desacuerd acuerdo acuerdo ente de
desacuerd o] ni en acuerd
0 desacuer 0
do
®© | © | o | o0 | ©
Afirmacion | Escala de
Opciones
1. ¢ El instructor explicé claramente el objetivo general del curso? © @06 006
2. ¢Elinstructor dio a conocer los objetivos especificos del curso? ®© @06 06
3. ¢El tema presentado durante el curso fue entendido por © @06 006
completo?
4. ¢ El curso cubrié la(s) expectativa(s) que tenia del mismo? ®© @06 06
5. ¢Considera que este curso incrementd sus conocimientos y O 006 006
habilidades?




6. ¢El curso le apoyara en el desempefio de sus actividades de ®© @06 006
trabajo?

7. ¢El curso le ayudard a mejorar la calidad con la que realiza su © @06 106
trabajo?

8. ¢ El curso incrementara su productividad en el trabajo? © @06 006
9. ¢El curso se llevo a cabo de manera dinamica? ONGNONENG)
10. ¢La relaciéon entre el instructor y los miembros del grupo se © @06 006
baso en el trato directo y personal?

11. ¢ La plataforma virtual resulté facil de navegar? © @06 06
12. ¢ Considera que el horario del curso fue el mas adecuado? © @06 006
13. ¢ El sonido y visibilidad fueran las adecuadas para transmitir el © @06 006
tema?

14. ¢ El total de horas destinadas al curso permite cumplir con los ®© @06 006
objetivos del mismo?

15. ¢ El material electrénico proporcionado para el curso favorecié © @06 006
el aprendizaje?

16. ¢El curso le proporcioné un punto vista diferente del tema O @06 006
tratado?

17. En términos generales, y tomando como base una escala de 1| | DOOO0000000
a 10 en donde 1 corresponde a “pésimo” y 10 a “excelente”, jqué| | ©GUGUIIOIOIOOOMN

calificacion otorgaria al curso que acaba de concluir?

19 .La razén por la que asisti a este curso es...

® Me envio mi Jefe @ Es parte de un programa  ® Por Iniciativa propia

120

Finalmente, y reiterando la importancia de la informacion que nos proporciona, le solicitamos
comentarios con respecto al curso que acaba de concluir para realizar los cambios pertinentes

y asi incrementar la calidad de los mismos.

Fuente: Elaboracién propia, Guatemala julio 2020.
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ANEXO Vi
EVALUACION DE APRENDIZAJE

Nombre:

Departamento/ Unidad/ Seccién:

Fecha: Tema:

Puesto:

Objetivo:

e Conocer el grado de aprendizaje de los participantes.
e Conocer en qué areas se debe realizar retroalimentacion

”

Nombre de la Capacitacion: “

Instrucciones: De acuerdo a los conocimientos que actualmente posee sobre el

presente tema responda los siguientes cuestionamientos.

Pregunta No.1

Pregunta No. 2

Pregunta No. 3

Pregunta No. 4

Observaciones: debe registrarse los datos de antes y después de la capacitacion.

Tabulacién de Datos

Participantes Resultado pre-test Resultado post-test %cambio

Colaborador 1

Fuente: Elaboracion propia. Julio, Guatemala 2020.
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ANEXO IX
FORMATO EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS

El objetivo principal de esta herramienta es medir el desempefio laboral de los
colaboradores basandose en sus funciones, competencias genéricas y especificas del
area.

Nombre del evaluado:

Departamento/ Unidad/ Seccion:

Fecha de Ingreso: Periodo a evaluar:

Puesto:

Instrucciones: Marque con una (X) el desempefio de las competencias descritas,
de acuerdo a la siguiente valoracion:

A) Excelente B) Muy bueno C) Excelente D) Reqular

| SERIE: Funciones principales (60%)

1. A/ B/ C'D
2.
3.
4.
5.
Il SERIA COMPETENCIAS CONDUCTUALES (40%)
Competencia a evaluar A|B|C D

1. Atencién al Publico: Implica una permanente vocacién de
servicio para colaborar, atender de manera digna y con
empatia generando soluciones efectivas apegadas a la ley,
ante las necesidades de los usuarios internos o externos,
mediante el ejercicio efectivo del rol esencial de servidor
publico

2. Autoaprendizaje: Motivacion y capacidad para asimilar
rapidamente conceptos, ideas y experiencias dandole un
caracter personal a lo aprendido. Supone curiosidad por
saber sobre temas nuevos y utilizar estrategias para ampliar
el conocimiento.

3. Compromiso Organizacional: Habilidad individual y voluntaria
de alinear el propio comportamiento con las necesidades,



10.

11.

12.

13.

14.

prioridades y metas del puesto de trabajo.

Iniciativa: Capacidad para actuar proactivamente, idear e
implementar soluciones a nuevas problematicas y/o retos,
con decision e independencia de criterio.

Orientacion al logro/ orientacion a resultados: Demuestra
preocupacion por trabajar adecuadamente o compitiendo
contra estandares de excelencia.

Capacidad de Planificacion y Organizacion Capacidad para
determinar eficazmente metas y prioridades de su tarea, area
0 proyecto, y especificar las etapas, acciones, plazos y
recursos requeridos para el logro de los objetivos.
Comunicacion efectiva: Capacidad para expresar ideas,
emociones y mensajes en un lenguaje comprensible, asi
como comprobar su comprension por parte del interlocutor.
Calidad de Trabajo y Mejora Continua: Asegurar la
excelencia y la correccidon de los procesos, bajo un fiel
cumplimiento con los deberes y responsabilidades, implica
tener amplios conocimientos de los temas del area trabajo
gue realiza el &rea en el que esta designado,

Trabajo en equipo: Capacidad para trabajar efectiva y
coordinadamente con superiores, compaferos de trabajo y
usuarios, con la finalidad de promover acuerdos que cuenten
con el apoyo y aprobacion de los involucrados y de alcanzar
los objetivos de la organizacion.

Pensamiento Analitico: Capacidad para identificar problemas,
informacion significativa/clave y vinculos entre situaciones
gue no estan obviamente conectadas, y para construir
conceptos o0 modelos, incluso en situaciones dificiles.

Trabajo bajo presién: Capacidad para actuar con eficiencia
en situaciones presion, oposicion y adversidad,
insertdndose de manera eficiente en contextos de trabajo con
un alto nivel de dinamismo, exigencia y energia.
Adaptabilidad/flexibilidad: Facilidad para desenvolverse con
efectividad en un entorno cambiante, comprendiendo,
asimilando y poniendo en practica las variantes requeridas.
Resolucion de problemas: Facultad para resolver obstaculos
laborales y discrepancias interpersonales, mediante la
promocion de cuerdos y soluciones que cuenten con el
apoyo y la aprobacion de las personas involucradas.
Autoaprendizaje: Motivacion y capacidad por y para asimilar
rapidamente conceptos, ideas y experiencias dandole un
caracter personal a lo aprendido. Supone curiosidad por
saber sobre temas nuevos y utilizar estrategias para ampliar
el conocimiento.
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Firma del evaluador (Jefe Inmediato) :

Firma del evaluado:

Recomendaciones:

Comentarios:

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio 2020



ANEXO X
Evaluacion Resultados Cierre de Brechas
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El objetivo principal del presente documento es evaluar el nivel de competencia de los

participantes del plan de capacitacién por competencias.

Nombre del evaluado:

Departamento/ Unidad/ Seccion:

Fecha: Puesto:

Instrucciones: Marque con una X el Nivel de competencia que considera domina

el colaborador.

Competencia a evaluar: Iniciativa

Se anticipa a las situaciones con una visibn a largo plazo; actia para crear
oportunidades o evitar problemas que no son evidentes para los demas. Elabora planes
de contingencia. Es promotor de ideas innovadoras. Capacidad para constituirse en un
referente en la organizacion por su iniciativa.

Se adelanta y se prepara para los acontecimientos que pueden ocurrir en el corto plazo,
crea oportunidades o minimiza los problemas potenciales. Es capaz de evaluar las
principales consecuencias de una decision a largo plazo.

Hace méas de lo que se le pide, se anticipa a los problemas y gestiona nuevas
oportunidades.

Trabaja sin necesidad de supervisibn aunque no cambia su manera de trabajar ni
propone nuevas ideas.

Competencia a evaluar: Trabajo en equipo

Capacidad para fomentar el espiritu de colaboracién en toda la organizacion, promover
el intercambio entre areas y orientar el trabajo de pares y colaboradores a la
consecucion de la estrategia organizacional.

El colaborador logra un alto nivel de desempefio, articulando sus propias funciones con
las funciones de sus compafieros de equipo. Desarrolla el espiritu de equipo. Actla
para desarrollar un ambiente de trabajo amistoso, buen clima y espiritu de cooperacion.
Resuelve los conflictos que se puedan producir dentro del equipo.

Eventualmente apoya a sus compafieros en el desarrollo de sus trabajos. Valora
sinceramente las ideas y experiencia de los demas; mantiene una actitud abierta para
aprender de los otros.

Participa de buen grado en el grupo, apoya las decisiones. Realiza la parte de trabajo
gue le corresponde.

Competencia a evaluar: Trabajo bajo presion

Su desempefio es alto en situaciones de mucha exigencia. Puede priorizar las
demandas con facilidad en contextos de mucha presién. Ser un ejemplo para la
organizacion al cuidar las relaciones interpersonales en momentos dificiles y motivar a
otros a obrar del mismo modo, para lograr un clima laboral arménico y de alta
productividad.

Capacidad para trabajar con perseverancia y eficacia a fin de alcanzar los objetivos que
se le han fijado, aun en contextos complejos. Implica trabajar con energia y mantener el

Nivel
A

Nivel
A



nivel de desempefio esperado incluso en circunstancias exigentes y cambiantes, a lo
largo de jornadas prolongadas. También, ser un ejemplo para sus compafieros en
momentos dificiles.

Alcanza los objetivos previstos en situaciones de presion de tiempo, oposicion y
diversidad. Su desempefio es bueno en situaciones de mucha exigencia.

Alcanza los objetivos aunque esté presionado, sin embargo su desempefio es inferior
en situaciones de mucha exigencia.

Competencia a evaluar Resoluciéon de problemas

Capacidad para definir estrategias, asesor en determinados procesos, cursos de accion
y métodos de trabajo que permitan identificar y administrar situaciones de presion,
contingencia y conflicto para la organizacion. Capacidad para crear soluciones
oportunas y adecuadas al marco organizacional. Implica ser un referente organizacional
por su capacidad para identificar, administrar y resolver situaciones de presion,
contingencia y conflicto tanto del entorno local como global, con una visién y proyeccion
de largo plazo.

Desarrolla soluciones complejas y creativas que resuelven los problemas de un alto
grado de complejidad de acuerdo a las normativas Institucionales. Manifiesta una
actitud activa, agil y creativa ante las situaciones que ameritan una solucién pronta y
favorece estos comportamientos en los equipos con quienes interactua.

Se conduce adecuadamente ante situaciones conflictivas que resuelve con efectividad.

Manifiesta una actitud activa y agil para consultar con compaferos o superiores para
buscar posibles soluciones.
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Nivel

Cuestionamientos Sl NO | ¢Por qué?

¢Ha observado mejoras en el nivel de desempefio laboral del
colaborador después de haber recibido la capacitacién por
competencias conductuales?

¢ Considera que posterior a la capacitacion impartida el
colaborador ha cumplido favorablemente el proposito de su
puesto?

¢Ha cumplido los plazos establecidos oportunamente en los
procesos que se le asignan?

¢ Se coordina eficazmente con el equipo de trabajo para el
desarrollo de las funciones del area de trabajo?

¢,Considera que el colaborador tiene una mejor actitud ante los
desafios que se le presentan en su puesto de trabajo?

¢La capacitacion proporcionada contribuyé al alcance de las
metas del area de trabajo?

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio 2020
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