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RESUMEN

Este producto de postgrado, denominado “Propuesta de un Modelo de Gestién por
Competencias orientado al personal administrativo de la Universidad Politécnica Salesiana,
Sede Cuenca para el afio 2014", se desarrolla en cuatro capitulos: el primero, es un estudio
bibliografico sobre la calidad, la gestibn por competencias, la gestion, el desarrollo del
talento humano, la evaluacidbn y la mejora continua con base en la gestion por

competencias.

En el segundo capitulo se presenta una vision panordmica de la Universidad Politécnica
Salesiana, a través de una resefa histoérica; al igual que la referencia de su vision, mision,
politicas institucionales, estructura organizacional, oferta académica, y situacion del personal

administrativo.

La identificacion de las competencias del personal administrativo de la entidad se realiza a

través de un diagndstico, cuyos resultados se presentan en el capitulo tercero.

La parte final, que se encuentra en el capitulo cuarto, determina las &reas de capacitacion y
define la propuesta formativa de mejoramiento continuo, basada en el modelo de gestién por

competencias.

PALABRAS CLAVE: Gestidn por competencias, calidad, talento humano, mejora continua,

plan de capacitacion.



ABSTRACT

This Postgraduation project,” The Proposal of Competency Management Model, oriented to
the Administrative staff of the Politecnica Salesiana University, in Cuenca, for 2014, “ is
developed in four chapters: the first one is an bibliographic study about quality, Competency
Management, management, Human Resources development, assessment and the

continuous improvement based on the Competency Management.

The second chapter is an overview of how the Politecnhica Salesiana University is presented
through a historical summary; additionally, with its Vision, Mission, Institutional policies,

Organization structure, Academic offer, and Administrative staff status.

The identification of the Administrative Institution staff competencies is done through a

diagnostic test, which results are presented in chapter three.

The final part, found in the fourth chapter, determines the training areas, and defines a
formative proposal for continuous improvement, based on the Competency Management
model.

KEYWORDS:

Competency Management, Human Resources development, continuous improvement,

training plan.



INTRODUCCION

Los retos que tiene la universidad ecuatoriana comienzan a generar una serie de propuestas
de cambio en el ambito académico y la infraestructura de la Universidad Politécnica
Salesiana, entidad educativa superior que tiene 20 afos de vida y que ha sido evaluada y

acreditada por dos ocasiones desde el afio 2009.

Las evaluaciones realizadas a la institucion y el actual proceso de acreditacién de las
carreras, han provocado una dindmica de mejoramiento de los docentes, de la investigacion,
la vinculacion con la colectividad y la infraestructura existente; sin embargo, esta pendiente

el proceso de actualizacion y de perfeccionamiento de la gestion administrativa.

Frente a la necesidad de generar un plan de mejoramiento de la planta administrativa de la
Universidad Politécnica Salesiana, se desarroll6 este proyecto de postgrado en la Maestria
en Gestion Empresarial, de la Universidad Técnica Particular de Loja, cuyo titulo es:
Propuesta de un Modelo de Gestion por Competencias orientado al personal administrativo

de la Universidad Politécnica Salesiana Sede Cuenca para el afio 2014.

El objetivo general de este proyecto de postgrado permitié disefiar un plan de mejora
continua, basado en el Modelo de Gestion por Competencias, para el personal

administrativo de la Universidad Politécnica Salesiana, Sede Cuenca, para el afio 2014.

Los objetivos especificos estan orientados a definir las caracteristicas del modelo de gestién
por competencias, aplicables al personal de la UPS Sede Cuenca; identificar las
competencias del personal administrativo de la UPS Sede Cuenca; establecer los desfases
entre las competencias requeridas y las existentes, para definir un plan de mejora continua
basado en el modelo por competencias, orientado a incrementar la calidad del desempefio
del talento humano; y, finalmente, proponer un plan de accién a la Universidad Politécnica

Salesiana, Sede Cuenca, para que la propuesta sea implementada en la institucion.

El proyecto de postgrado se desarrolla en cuatro capitulos: el primero, estudia la calidad y la
gestién por competencias, para ello se realiza una investigacion bibliogréfica que analiza y
sustenta los postulados de diversos autores en torno al concepto, a la calidad en los
recursos humanos y la capacitacion para la calidad; de igual manera, aborda la gestion, el

desarrollo del talento humano, la evaluacién y la mejora continua del talento humano con



base en la gestion por competencias, con el fin de precisar las caracteristicas del modelo,

aplicables al personal de la UPS, Sede Cuenca.

En el segundo capitulo se presenta una visiébn panoramica de la Universidad Politécnica
Salesiana, a través de una resefia histérica; al igual que la referencia de su vision, mision,
politicas institucionales, estructura organizacional, la oferta académica, y la situacién actual

de su personal administrativo.

La identificacion de las competencias del personal administrativo de la UPS, Sede Cuenca,
se realiza a través de un diagndstico cuyos resultados se presentan en el capitulo tercero de
este proyecto de postgrado; en este apartado también estan determinadas las competencias
requeridas en los niveles de gestion administrativos de la institucion, lo cual se logré
especificar a través de un proceso de analisis de documentos, junto con una mesa de

expertos, dialogo y sintesis realizados con los directores departamentales de la entidad.

El capitulo cuarto constituye el centro de este proyecto, por cuanto los insumos anteriores y
por medio de una encuesta al personal administrativo permitieron determinar las areas de
capacitacion y definir un plan de capacitacibon como propuesta de mejoramiento continuo,
basado en el modelo de gestiébn por competencias para el personal administrativo de la
UPS, Sede Cuenca, que se entregara a las autoridades de la institucion, con miras a que se

lo aplique desde el afio 2015.

El plan de capacitacion incluye el disefio didactico, la metodologia de evaluacion y
retroalimentacion, junto con el cronograma, recursos y logistica necesarios para su

aplicacion dentro de la entidad.

Entre las conclusiones a las que se llega en el desarrollo de este proyecto de postgrado, se
determina que, luego del andlisis de las caracteristicas del Modelo de Gestion por
Competencias, se puede inferir que son aplicables al personal de la UPS, Sede Cuenca,
porque pretenden alinear las capacidades, conocimientos, habilidades y destrezas a la
consecucion de los objetivos institucionales. Asimismo, se concluye que el Modelo de
Gestion por Competencias es aplicable al personal administrativo de cualquier entidad
educativa, porque permite a las instituciones dar respuestas al entorno cambiante en el que

se desenvuelven, puesto que puede ser evaluado constantemente y es actualizable.



En la parte final se recomienda que el plan de mejora continua, basado en el Modelo de
Gestion por Competencias, para el personal administrativo de la Universidad Politécnica
Salesiana, Sede Cuenca, para el afio 2014, disefiado en este producto de postgrado,
deberia aplicarse en el menor tiempo posible, para que responda a las necesidades actuales

de capacitacion, detectadas a través del proceso de diagnostico.

Asimismo, se recomienda a la Universidad Politécnica, Sede Cuenca, aplicar el Modelo de
Gestidon por Competencias en la formacion continua de su personal administrativo, para
alinear las capacidades, conocimientos, habilidades y destrezas a la consecucion de los

objetivos institucionales.



CAPITULO 1:

GESTION DE LA CALIDAD Y EL MODELO DE GESTION POR CO MPETENCIAS



1.1 Concepto de calidad

El tema de la calidad se ha convertido en un referente ineludible de las organizaciones y
empresas durante los ultimos tiempos, toda vez que los clientes poseen una elevada
conciencia de que los servicios y productos deben llegar oportunamente a ellos sin fallas, ni

errores y que en el mercado cada vez mas se incrementa la oferta de productos y servicios.

En el &mbito educativo universitario también se han incorporado elementos y conceptos de
calidad, no solamente en las tres funciones que cumplen los centros de educacién superior,
como son la docencia, la investigacion y la vinculacién con la sociedad, sino que también se

busca que ese sello impregne las acciones administrativas.

Los criterios de un servicio eficiente y de calidad desde el entorno administrativo, tienen que
estar presentes y aplicarse de manera sostenida y continua en los centros de educacion

superior, particularmente en los ecuatorianos, que han ingresado en una época de cambios.

En el caso de la Universidad Politécnica Salesiana, existe un proceso de mejoramiento que
avanza continuamente, enfocado a lograr mayores estdndares en los servicios educativos y
de profesionalizacién, que la institucion brinda a la sociedad, en dicho proceso se requiere
incluir la funcion administrativa como un componente que marche en sinergia con la
propuesta académica, de tal manera que se proyecte una imagen que surja a partir de
acciones y actitudes logradas en un proyecto de capacitacion del personal, para lograr la

calidad y calidez en los servicios.

La calidad es un concepto que todas las empresas y organizaciones incluyen en sus
procesos para lograr que el bien o servicio que brindan satisfagan las expectativas de sus
clientes o usuarios con la finalidad de poder crecer y competir en el actual era de la

globalizacién de los mercados.

La expresion “Calidad” y sus enfoques han evolucionado en el transcurso de la historia, tal
como han cambiado los seres humanos y sus necesidades. Desde el origen de la
humanidad, se evidencian los criterios intuitivos de calidad: cuando los hombres y mujeres
primitivos construian sus viviendas, recolectaban y almacenaban sus alimentos, en la
elaboracion de sus armas para la caza y pesca, en sus vestimentas y otros aspectos de la

supervivencia y convivencia.



Inicialmente asociada al término de inspeccion, los primeros estudios sobre la calidad se
realizan en los Estados Unidos y se los relaciona con la produccion industrial, en donde el
concepto de calidad se asociaba con el cumplimiento de normas y estdndares de

produccion.

Entre los afios 1943 y 1945, W.E. Deming, definio la calidad como: “Un grado predecible de
uniformidad y habilidad a bajo costo y adecuado a las necesidades del mercado”. (en:
Lopez, 2011, pag. 2).

Armand V. Feigenbaum (1951) hace referencia al control de la calidad como sistema
integrado por un esfuerzo cooperativo de todos los grupos de la organizacion, para que todo
el proceso de produccién se ejecute con los costes mas econdmicos y que permita la

satisfaccion del consumidor.

En 1955, se consolida la calidad en Jap6n con el aporte del Dr. Ishikawa, quien la define
como “Filosofia, cultura, estrategia o estilo de gerencia de una empresa segun la cual todas
las personas en la misma estudian, practican, participan y fomentan la mejora continua de la

calidad”. (en: Lopez Rey, 2011, pag. 4).

Philip Crosby, en su libro “La calidad no cuesta. El arte de cerciorarse de la calidad”, precisa
gue el control de la calidad solo hace referencia a la produccion en linea y a métodos
estadisticos, sin embargo apunta que lo realmente importante son las personas involucradas

en la organizacion.

Posteriormente, la evolucion del concepto de calidad adquiere una normativa técnica a
través de la International Organization for Standardization (ISO), un organismo que formula
estandares que llevan su nombre desde 1979, con la finalidad de facilitar la coordinacion y la

unificacion de las normas internacionales.
Las normas ISO definen a la calidad como: “la totalidad de las funciones y caracteristicas de

un producto o servicio que cumplen y satisfacen las necesidades o requerimientos implicitos

o explicitos del mismo” (ISO International Organization for Standarization, 2014).

1.2 La calidad total en los recursos humanos



La calidad total se ha convertido en la columna vertebral en las organizaciones para poder
competir en los mercados globalizados, en donde la oferta de productos o servicios permite

a los clientes satisfacer sus necesidades.

Las organizaciones compiten y tienen éxito a través de su gente y de la capacidad de
administrar el talento humano o capital humano. Segun Jack Welch, de General Electric:
“La capacidad de una organizacion para aprender y traducir ese aprendizaje en accién

rapidamente, es la maxima ventaja competitiva para su empresa” (en: Snell, 2013)

Hoy en dia, las organizaciones cuentan con un capital intangible formado por el talento
humano que son las personas que poseen diferencias competitivas que incluyen
conocimientos, habilidades, juicios y actitudes que conjuntamente con el contexto
organizacional que incluye el estilo de administracién, estructura, procesos y cultura,

conforman el capital humano. (Chiavenato, 2009, pags. 52-55)

En este contexto, las personas con preparacion de calidad pueden desarrollar y operar en
organizaciones de calidad, que a su vez generen productos y servicios de calidad. (Cantu
Delgado, 2011, pag. 2)

Dada la relevancia y aplicacion internacional de la Familia de normas I1SO 9000,
tomaremos sus enfoques como un eferente respecto a lo relacionado con el recurso

humano.

En ISO 9001:2008, en lo referente a Recursos Humanos, en el punto 6.2.1 manifiesta: “el
personal que realice trabajos que afecten a la conformidad con los requisitos del producto
debe ser competente con base en la educacion, formacién, habilidades y experiencia

apropiadas”. (Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social, 2008)

La familia ISO proporciona directrices, estandares o normas universalmente aceptadas para
gque las organizaciones puedan implementar un Sistema de Gestion de la Calidad que se
basa en procedimientos y procesos que contemplan al recurso humano como una parte

fundamental.

Aunque ha transcurrido mas de medio siglo desde que autores como: Armand Feigenbaum,

Kaoru Ishikawa y Philip Crosby han recalcado la importancia del recurso humano en las



organizaciones, sus aportes siguen vigentes y las normas ISO especifican que debe
potencializarse al personal, con el propésito de producir los resultados esperados.

Sin embargo, la calidad total, no debe enfocéarsela estrictamente a la produccion de bienes y
a procesos. Existen actividades que pueden ser puramente de servicios y que tienen como
respaldo de su accionar el desarrollo de procesos. En este contexto, un servicio de calidad
se convierte en una estrategia de competitividad, en donde las organizaciones establecen
programas de calidad que potencialicen el talento humano para que pueda responder en
forma rapida a los deseos y necesidades del consumidor e incluso exceder sus

expectativas. (Cantlu Delgado, 2011, pags. 123-124)

En las instituciones de educacion superior, el personal debe ser calificado para ejercer sus
funciones, tanto en la parte docente, cuanto en la administrativa. De igual manera, la calidad

debe estar presente en todos los niveles de servicio.

1.3 Capacitacion para la calidad

Las organizaciones excelentes, gestionan y potencializan a sus colaboradores a nivel
individual y grupal, con la finalidad de canalizar sus conocimientos, habilidades y
competencias para que formen parte del capital humano y de la ventaja competitiva en la

era del conocimiento, tecnologia y globalizacion.

Si partimos del concepto que la calidad y el mejoramiento de las competencias van
asociados con la formacion continua, es preciso tener en cuenta lo expresado por Mendoza
(2011), quien sefiala que: “para que la capacitacion y el desarrollo sean de calidad, se
requiere no solo conocer con precision las necesidades, sino utilizar métodos y los medios
gque respondan tanto a la naturaleza de las demandas como a los recursos e infraestructura

con que cuente la organizaciéon”. (pag. 14)

En este sentido, el analisis y evaluacion del know how del personal, con que cuenta la
organizacion es trascendental, en razon de que le permitird identificar con precision qué se
debe fortalecer, para estar acorde con el ambiente externo y preparar al capital intelectual, a

fin de que sea competitivo.

Es imperativo que se cuente con personas con caracteristicas de liderazgo, preparadas,
altamente competentes, que puedan integrar equipos, establecer metas, priorizar acciones y

tener un panorama global. (Charan, 2007)
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Sin embargo, no todas las organizaciones cuentan en su totalidad con personal altamente
capacitado y en constante innovacién de conocimientos. Una estrategia organizacional
puede ser la capacitacion, entendida como un medio para desarrollar competencias en los
colaboradores que motiven su desempefio con actitudes propositivas e innovadoras desde
su puesto actual, cuya finalidad es mejorar el desempefio inmediato. (Chiavenato, 2009,
pag. 371)

Para desempefiar una funcion o puesto, las personas necesitan poseer ciertas capacidades,
tales como: conocimientos formales, competencias, valores y experiencia. (Alles, 2010, pag.
15)

Pero, para brindar un servicio de calidad a los stakeholders es necesaria la capacitacion de
los colaboradores; porque segun comenta Alles (2008, pag. 216): “una de las tareas que
debe abordar la funcién de capacitacion es colaborar con la empresa que necesita que sus

empleados hagan mejor su tarea”.

La capacitacion, mas que una herramienta de mejoramiento de la imagen institucional, tiene
gue ser concebida como un elemento de promocion de los colaboradores, puesto que el ser
humano no puede ser considerado simplemente como una pieza de un engranaje en la

magquinaria de la produccion, sino como el motor, el principio y fin del desarrollo productivo.

En consecuencia, la capacitacion proporcionara un valor agregado a los colaboradores y a

las organizaciones.

Las propuestas de capacitacion, no debe ser planteadas al azar, sino que deben partir de un
diagndstico técnico y de un estudio efectivo, que permitan detectar las potencialidades y las
falencias para actuar en funcién de realidades concretas; aqui cabe tener presente lo que
manifiestan Snell y Bohlander (2012, pag. 302): “El éxito de los programas de capacitacion
dependen mas de la capacidad de la organizacién para identificar las necesidades de

capacitacion”.
Los programas de capacitacion deben tener en cuenta cuatro etapas: un diagnéstico de

las necesidades o carencias del personal, para luego disefiar un proyecto o programa de

capacitacion que permita llenar los vacios detectados. Posteriormente se ejecutara el
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programa y finalmente se evaluara los resultados de la capacitacion. (Chiavenato, 2009,
pags. 376 - 378).

El programa de capacitacion tendra que ser disefiado en funcion de los destinatarios, de los
objetivos, de la metodologia, los contenidos, de los instructores, la infraestructura necesaria,
los tiempos para las actividades de capacitacion, los recursos asignados, y la evaluacion del

aprendizaje y aplicacion de los conocimientos en el desempefio de cada puesto.

El punto de partida de la capacitacion son las personas y sus necesidades de mejoramiento;
es decir, los destinatarios, quienes deberan estar motivados para el proceso de aprendizaje,
e igualmente tener en cuenta que el mundo actual demanda de profesionales en constante

actualizacién, puesto que la tecnologia y la ciencia avanzan de manera vertiginosa.

La capacitacion es un elemento fundamental en la prestacion de servicios de una institucién,
en este caso la Universidad Politécnica Salesiana, a través de su personal administrativo; en
este punto, es importante tener en cuenta el planteamiento de Dessler (2009, pag. 294): “En
cualquier caso, la capacitacion es una de las bases de una buena administracion, y una
tarea que los gerentes no deben ignorar. El hecho de tener empleados con un alto potencial
no garantiza su éxito, ellos deben saber lo que usted desea que hagan y como quiere que lo

hagan”

1.4 Gestion por Competencias

En el contexto actual globalizado en el que se encuentra inmersas las organizaciones,
requiere de un modelo para gestionar a sus colaboradores y que responda a las
necesidades cambiantes del entorno. La Gestion por Competencias es una herramienta que
solventa esta necesidad, la misma que se desarrolla partiendo de la mision, visién, valores

y estrategias de cada organizacion.

Las organizaciones deben planificar, definir y disefiar las estrategias que respondan de
manera eficaz y eficiente a los servicios que presta. Estas estrategias deben desarrollarse
en la estructura organizativa y se ven reflejadas en la forma de organizar las tareas,
procesos y funciones en los diversos puestos de trabajo y cuyo pilar fundamental son las

personas y su compromiso organizacional.
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EL ENCUADRE DE LA GESTION POR COMPETENCIAS

» Entorno de la empresa

Estrategia

l

Organizacién/estructura

L J L ] L
Puestos de trabajo — w w w

Personas

Figura 1 Encuadre de la Gestion por Competencias
Fuente: Javier Fernandez Lopez

1.4.1 Definiciones conceptuales de Competencias

Para referirnos a las competencias en las organizaciones, partiremos de los estudios e
investigaciones de David C.McClelland que fue uno de los primeros autores que escribio
acerca de las “motivaciones” en su liboro Human Motivation publicado en 1987 y sobre el cual
se basaria la metodologia de Gestién por Competencia. (Alles M. , 2009, pag. 209) y de los

mas relevantes seguidores y pioneros del modelo de Gestién por Competencia.

Los estudios de David McClelland en cuanto a los logros en el conocimiento de los motivos
para realizar acciones exitosas y el modo en que pueden ser medidos se basan en tres

sistemas de motivacion humana:

1. Los logros como motivacion
2. El poder como motivacion

3. La pertinencia como motivacién

Los autores norteamericanos Lyle Spencer y Signe Spencer, seguidores de McClelland, en
su obra Competence at work, publicada en 1993 definen a las competencias como: “una

caracteristica subyacente de un individuo que se encuentra causalmente relacionada a un
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estandar de efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o situacion”. (en Alles,
2009, pégs. 208 - 214)

Cuando mencionan a las caracteristicas subyacentes, se refieren a la parte profunda de la
personalidad, a las formas de comportamiento o de pensar en diversas circunstancias y que
pueden permanecer por un largo periodo en las personas. Estas caracteristicas son:

motivacion, rasgos fisicos, concepto de uno mismo, conocimientos y habilidades.

Para explicar que una caracteristica esta causalmente relacionadas, los autores sefialan que
la competencia origina 0 anticipa un comportamiento en diversas situaciones y desafios

laborales.

Spencer y Spencer manifiestan que existen cinco tipos principales de competencias: (en
Alles, 2007, pags. 23 - 27)

1. Motivacion: entendidas como los objetivos que una persona desea alcanzar. Estas
motivaciones dirigen, conllevan y seleccionan el comportamiento.

2. Caracteristicas: son las caracteristicas fisicas y la forma de responder a la
informacion o situaciones.

3. Concepto propio o concepto de si mismo: es la imagen que una persona tiene de si
misma.

4. Conocimientos: La informacién que posee una persona en un area especifica. Puede
predecir lo que una persona puede hacer, no lo que realmente hara.

5. Habilidad: capacidad para desarrollar una tarea.

Las competencias de conocimientos y habilidades, estan en la superficie y son relativamente
faciles de desarrollar por medio de la capacitacion, sin embargo las de motivacion,
caracteristicas y el concepto de uno mismo son rasgos profundos que responden a la
personalidad son mucho mas dificiles de desarrollar y evaluar, y que se encuentran debajo

de la superficie.

A continuacion se presenta el gréfico del Modelo de competencias segun la dificultad de

deteccion de los autores Spencer y Spencer.
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MODELO DE COMPETENCIAS

» Conocimientos, destrezas
o habilidades

—» Actitudes, valores,
concepto de uno
mismo

A

Rasgos de personalidad

Figura 2: Modelo de Competencias.
Fuente: Spencer &Spencer

Segun la autora francés Claude Levy-Leboyer, profesora de Psicologia Laboral, las

competencias son:

“repertorios de comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, lo que
hacen eficaces en una situacién determinada. Esos comportamientos son observables en la
realidad cotidiana del trabajo e, igualmente, en situaciones de evaluacién. Ponen en practica,

de forma integrada, aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos adquiridos.” (en Alles,

pag. 220)

Levy-Leboyer, incluye el concepto de comportamiento en la definicion de competencias.
Para la autora, las competencias individuales y las competencias claves de la empresa
estan relacionadas, en razon de que las competencias de la empresa estan integradas por
las competencias individuales formadas por los conocimientos y cualidades de las personas,

gue son la base del desempefio.

Las competencias personales son el patrimonio del individuo y las competencias de las
empresas se desarrollan en comun con los individuos y depende de ésta capacidad para
desarrollar y crear conocimientos en los colaboradores lo que le permitird establecer una

ventaja competitiva.

Otra definicibn de competencias la da también Leonard Mertens (2000, p4g. 14) cuando
afirma que es: “formar a las personas en un conjunto de conocimientos, habilidades,
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actitudes y aptitudes requeridas para lograr un determinado resultado en un ambiente de
trabajo.”

Por su parte, el autor Richard Boyatzis define a las competencias laborales como:
“caracteristicas subyacentes en las personas, asociadas a la experiencia, que como
tendencia estan causalmente relacionadas con actuaciones exitosas en un puesto de trabajo

contextualizado en una determinada cultura organizacional”. (en: Cuesta, 2010, pag 244)

La Organizacion Internacional del Trabajo define a la competencia laboral como: “la

capacidad productiva para obtener un resultado exigido”. (en: Hernandez & Pulido, 2011,

pag. 8)

La persona que ejerza una profesién u ocupe un puesto en una organizacién debe poseer
competencias laborales, entendidadas como: “saber hacer” (conocimientos), “querer hacer
(factores emocionales y motivacionales) y “poder hacer” (dentro de situaciones y estructuras

organizacionales). (Hernandez & Pulido, 2011, pags. 8-9)

El Centro Interamericano de Investigacion y Documentacién sobre Formacion Profesional,
(Cintefor) que pertenece a la OIT, define a las competencias laborales: “como una capacitad
efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral plenamente identificada. La
competencia laboral no es una probabilidad de éxito en la ejecucién del trabajo; es una

capacidad real y demostrada”. (Vargas, 2004)

El Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencias Laborales de México, la
define como: “Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos de
desempefio en un determinado contexto laboral, y no solamente de conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes, éstas son necesarias pero no suficientes por si mismas

para un desemperio efectivo”, (en: Ludefia, 2004, pag. 14)

En esta definicion de competencias, se denota que es fundamental que junto con las
destrezas, conocimientos, actitudes y habilidades, debe haber un clima propicio para el
desempefio eficiente de cada uno de los colaboradores, lo cual coincide con el
pronunciamiento de Cuesta (2010), quien pone de relieve la parte bio-psico-social, como un

componente fundamental en el desempefio de los colaboradores.

Asimismo, los elementos intrinsecos del individuo tienen un valor importante desde el

proceso de enrolamiento y seleccion de los colaboradores, pues:
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“...habré& que exigir a los candidatos un perfil que englobe otros aspectos ademas de
los puramente técnicos, y empezar a valorar facetas personales como la
flexibilidad para adaptarse al cambio, la creatividad, la capacidad de aprendizaje,
la disposicion para trabajar en equipo, la capacidad de decision y la facilidad para
trabajar en operaciones mdltiples e interrelacionadas”. (Moreno, Pelayo, & Vargas,
2004, pag. 59)

Lo expresado por Moreno, Pelayo y Vargas (2004) se complementa con las
manifestaciones de Mertens (2000), cuando sefiala que: “la competencia laboral entendida
como sindnimo de la capacidad de realizar tareas predeterminadas en cuanto a secuencia y
contenido en el puesto, estd en crisis, al menos en aquellas empresas que pretenden
transformarse en organizaciones de aprendizaje y de innovacion” (pag. 40), de alli que en la
gestion por competencias hay dos elementos importantes: la motivacion al personal y la
decision de los directivos de la organizacion, de emprender procesos de capacitacion,
porque no se puede confiar solamente en que cada colaborador traiga consigo los
conocimientos y las habiliadades que requiere un mundo tan cambiante como el actual,

donde todo evoluciona.

Si bien es cierto, las organizaciones enrolan al personal de acuerdo con ciertos criterios de
seleccién basados en sus conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes, no deben
perder de vista que en cada entidad hay formas diversas de desempefio, que demandan un
proceso de conocimiento y reconocimiento de los estilos, procesos y del entorno, es por ello
gque se recomienda que: en las empresas, que tienen criterios de desarrollo basados en el
conocimiento y su consecuente necesidad de aprendizaje, resulta mucho mas
efectivo para la organizacibn enrolar a personas que tengan ‘“capacidad de
aprendizaje en lugar de a resultados pasados o inmediatos”. (Moreno, Pelayo, & Vargas,
2004, péag. 59)

Las posibilidades de adaptacion y la apertura mental al cambio, a la colaboracion y al
aprendizaje deben ser considerados como los elementos fundamentales que, ademas de los
conocimientos, la formacion y la experiencia previa, pesen en el momento de la seleccion de

un aspirante a colaborador.

Los ultimos conceptos expuestos tienen que ver con las politicas de enrolamiento de nuevo

personal, que es un aspecto importante, pero la consideracion de fondo de este trabajo
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investigativo y de propuesta de aplicacion, se debe tener en cuenta esencialmente a los
colaboradores que estdn en el ejercicio de sus funciones y que han seguido diversos

procesos de ingreso a la institucion.

Para efecto del presente estudio, enfatizaremos los siguientes conceptos que algunos

autores lo designan con las siglas CHAI :(Herrero, 2008)

« Conocimiento: es la informacién que se adquiere en forma tedrica 0 empirica y que
es procesada en la mente del individuo, de acuerdo con sus experiencias anteriores,

y que son la base del conocimiento que le permiten desarrollar diversas actividades.

« Habilidades/destrezas: son las capacidades adquiridas que le permiten a un sujeto
ejecutar labores, tareas o acciones en forma destacada, producto de la practica y del

conocimiento.

» Cualidades : son los rasgos del caracter de los individuos, que les predisponen a

realizar determinado tipo de tareas, acciones o labores en forma excelente.

e Actitudes: son las inclinaciones positivas de las personas para realizar determinado
tipo de labores, tareas o acciones que se generan por las motivaciones y

conocomientos del individuo.

1.4.2 Definicion de Gestion por Competencias

La Gestion por Competencia es un modelo de gerenciamiento que permite evaluar las
competencias especificas que requiere un puesto de trabajo en relacion con la persona que
lo ejecuta. Como herramienta permite flexibilizar la organizacién, en donde el punto central

es el recurso humano como actor principal en los procesos de cambios de las empresas.

Este gerenciamiento implica que se pueda:

« Determinar las competencias que requiere un puesto de trabajo. Para que quien lo
desarrolle pueda tener un rendimiento elevado o superior a la media.

* Seleccionar a la persona que cumpla con estas competencias requeridas.

» Desarrollo de competencias tendientes a mejorar aiun mas el desempefio superior en

el puesto de trabajo.
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» Convertir al talento humano de la organizacion en una ventaja competitiva para la

empresa.

Cuando se habla de Gestion por Competencias se hace referencia a una de las propuestas
para el desempeiio eficaz y eficiente de los colaboradores, entendida como aquello que las
personas serdn capaces de hacer en el futuro, cuyo objetivo es el incremento de la

productividad o aumento del buen desempefio. (Cuesta, 2010, pag. 243) .

La Gestidén por Competencias supera al enfoque de las funciones tradicionales, en razén de
gue las competencias laborales, como menciona Cuesta (2010, pag. 244): “tienen en cuenta
a la psicologia y a la persona como un todo o unidad bio-psico-social, beneficiando a la
estrategias de GRH que sean asumidas, en particular aquellas relativas a seleccién de

personal, formacion, evaluacién de desempefio y compensacion laboral”.

La Gestibn por Competencia es una herramienta, cuyos principios, segun lo anota Javier

Fernandez Lépez (2005, pags. 23 - 25) son:

1. Los recursos humanos constituyen un input esencial para la definicion de la
estrategia de la empresa.

2. Las competencias constituyen el principal activo de los recursos humanos de la
organizacion.
Un puesto de trabajo es algo imprescindible ni eterno en la organizacion.
La compensacion debe tomar como base las competencias y el desempefio.

La gestidn estatica de los puestos da paso a otra dindmica del desempefio.

Implantar un modelo de Gestiébn por Competencia permite orientar la administracion de
Recursos Humanos desde otra perspectiva a la tradicional, en la que los descriptores de
cargos eran el centro, a un enfoque actual y renovado, en donde la gestion bien orientada
del talento humano y su conocimiento, alineados a las estrategias organizacionales,
impregnaran una ventaja competitiva que responde a las nuevas reglas de los mercados

globalizados.

El desafio de implementar un sistema de Gestion por Competencias es grande cuando se
considera la heterogeneidad de los perfiles que demandan los puestos de trabajo en una
organizacion, la diversidad de la procedencia y formacién del personal, junto con las
falencias de un sistema educativo que ha entregado titulos profesionales con exigencias
minimas.
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Una respuesta al reto planteado en el parrafo anterior se puede encontrar en la sugerencia
de (Mertens, 2000, pag. 19), cuando sefala que el estdndar de desempefio para desarrollar

la capacidad competitiva tiene que ser: complejo, abierto, exigente, dinamico y diferenciado.

Si aplicamos las reflexiones en torno a la complejidad, habra que sefialar que un sistema de
gestién por competencias debe considerar diversas variables que tienen que ver con las
capacidades personales, la ductibilidad del colaborador, su motivacién y sus aspiraciones
individuales y colectivas; de igual manera, se debe considerar el entorno favorable para un
desempefio 6ptimo, junto con la planificacion institucional que tenga la certeza de qué hacer,

cémo hacer y a donde ir.

En lo que se refiere a un sistema abierto, implica que se necesita plantear la posibilidad de
varias opciones para que la gestion por competencias no sea una propuesta limitada a
factores internos empresariales, sino que se busque opciones para el desarrollo de los

colaboradores con planes institucionales y extrainstitucionales.

La caracteristica de la exigencia, que menciona Mertens, deberia estar relacionada con el
establecimiento de perfiles minimos que deben ser cubiertos con las competencias

individuales, grupales e institucionales.

Hablar de un sistema dinAmico en la gestidbn por competencias, quiere decir que la
propuesta debe estar en continua evolucidn, cuyas pautas estaran marcadas por el

desarrollo del conocimiento, la ciencia, la tecnologia, el entorno y la competencia.

Para que tenga éxito el modelo de Gestiébn por Competencias, como lo menciona Domingo

J. Delgado M. (2000), deben existir cinco condiciones:

1. ElI compromiso de la Alta Gerencia en la instalacién de una cultura de Gestién del
Capital Humano con base en Competencias.

2. El compromiso y la corresponsabilidad de la Gerencia de Linea y los Supervisores en
los programas de mejora, con base en la Gestion de Competencias.

3. Disefo de un Sistema de Gestion de Competencias flexible y amigable, cuyo valor
agregado sea percibido claramente por los clientes internos.

4. Desarrollo de Modelos de Competencias especificos y (tiles a los objetivos

estratégicos, necesidades y cultura de las empresas.
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5.

Ser éticos y consecuentes con las politicas de Gestion del Capital Humano por
Competencias: Evaluar, desarrollar y remunerar con respeto a lo establecido en los

perfiles.

El Modelo de Gestién por Competencias debe comprender la heterogeneidad del perfil de

desempenfio que tienen los colaboradores, a fin de que ellos puedan alcanzar el nivel 6ptimo.

Este modelo tendra que contemplar las etapas de insercién laboral, al igual que las fases de

adaptacion, junto con el desarrollo de habilidades, destrezas y conocimientos necesarios

para lograr eficiencia y eficacia.

1.4.3 Dimensiones del modelo de Gestion por Compete  ncias

Las organizaciones, al aplicar un modelo de Gestién por Competencias, tiene que tener

presente sus dimensiones, como lo hace constar Vargas (2004, pag. 9):

1.

Identificacibn de competencias: Hace referencia al proceso que se sigue para
identificar las competencias organizaciones que se aplican en el desempelo de una

actividad de forma excelente.

Normalizacion de competencias: Una vez identificadas las competencias, se
describen con un procedimiento comun y se convierte en una norma formalizada
insitucionalmente, como un referente valido y las convierte en un estandar definido al

nivel en que se haya acordado.

Es una expresion estandarizada de descripcion de competencias. Debe estar
conformada por conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes que fueron
previamente identificadas. La norma define un desempefio competente sobre el cual
se puede comparar el desempefio de las personas y poder detectar que necesita

mejorar.

Formacion basada en competencias: Una vez descritas las competencias y
normalizadas, la elaboracion de un plan de formacion orientada a generar
competencias para el trabajo serd mucho mas efectiva, si se considera la orientacion

a la norma.

Certificacion de competencias:  Es un reconocimiento formal de las competencias
desmostradas y por consiguente evaluadas que posee una persona para realizar un
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actividad normalizada. Es un certificado como una constancia de una competencia

demostrada basada en un estandar definido. No acredita estudios realizados.

La autora Martha Alicia Alles (2007, pag. 34), indica que para implementar con un esquema

de gestion por competencias se debe seguir los siguientes pasos:

1. Definir vision y misién o validar su vigencia: se debe comenzar por precisar la
vision de la empresa “ hacia dénde vamos”, los objetivos y la misiébn o “qué

hacemos”:

2. Definir competencias: la autora indica que:

“ Aunque uno empresa no haya implementado un esquema global de competencias, de
todos modos puede utilizar criterios expuestos, adoptando las definiciones del
diccionarios de competencias. Esto no reemplaza a la defincién dada por la maxima
conduccion de la empresa, paso ineludible para que funciones estas herramientas.
Simplemente es un camino sugerido para mejorar las practicas de esa empresa; para
gue de algun modo pueda aprovechar los beneficios de estos procedmientos y, quiza

mas adelante, poner en marcha un proceso completo” (Alles, 2007, pag. 36)

El Directorio de Competencias se define como un conjunto de competencias
necesarias para lobrar los objetivos estratégicos de la organizacion. Consiste en la
declaracién expresada en un documento de las competencias geneéricas u
organizaciones como también las especificas. Este documento recogera, las
competencias identificadas, su definicibn y su apertura en los distintos niveles o

grados requeridos.

3. Probar las competencias en un grupo de la organizac  i6n: es necesario probar
que el personal realice sus actividades con base en las competencias elegidas por la
organizacién. Se debe asignar a cada puesto de trabajo las competencias

requeridas y el grado en el que la misma debe ser requerida.

4. Validar las competencias: se las realiza a través de la evaluacion por
competencias, lo que permitira saber qué hacer: entrenar, cambiar de puesto o

desarrollar en el futuro al personal.

La evaluacion de las competencias permite comparar a los colaboradores con el
perfil de competencias del puesto y analizar las brechas existentes entre los puntos

fuertes del candidato y las necesidades de desarrollo y capacidades requeridas.
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5. Disefiar los procesos de recursos humanos por compet encias: Cuando una
organizacion desee implementar un esquema de Gestibn por Competencias, es
importante que realice el proceso de descripcidon de puestos por competencias en
torno al cual se desarrollan los planes de carrera, evaluacion de desempefio,

compensaciones y los planes de mejoras.

La aplicacion del modelo de Gestion por Competencias juega un papel de suma importancia
en los sub-sistemas de la gestibn del recurso humano de las organizaciones, esto

representa un desafio.

Por lo que existen organizaciones que prefieren introducir el modelo de forma gradual,
especialmente en lo que se refiere a la seleccion o capacitacion y desarrollo, para

posteirormente pasar a la evaluacién de desempefio o planificacién de sucesion.

15 Evaluacién de competencias laborales

La evaluacion del desempefio es un proceso clave dentro de las politicas de la gestién de
recursos humanos que contempla como uno de sus objetivos mejorar el desempefio e influir
para lograr una conducta exitosa de los colaboradores de las organizaciones en un contexto

globalizado y de cambios vertiginosos. (Cuesta, 2010, pag. 310)

La evaluacion de desempefio es una medicion del desempefio de un colaborar con relacién
al puesto que ocupa. Es decir una confrontacion del perfil del puesto con la persona
evaluada y, en muchas ocasiones, se lo relaciona con un aumento salarial o con el despido.
(Alles, 2008, pag. 31)

Sin embargo, la evaluacion del desempefio, evaluacién de rendimiento, evaluacion de la
actuacién o la evaluacion del desempefio por competencias laborales son consideradas
como actividades de la gestién de recursos humanos orientadas a valorar de manera
sistémica y objetiva el desempefio de los empleados. La evaluacion del desempefio por

competencias es un proceso por el cual se mide el rendimiento global del personal.

Aungue la evaluacion del desempefio por competencias debe considerarsela superior a la
evaluacion por desempefio. Hay que rescatar que la evaluacion del desempefio debe tener
una retroalimentacion directa con el analisis y disefios de los puestos o perfil de cargo por

competencias. (Cuesta, 2010, pag. 341)
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La evaluacion del desempefio basados en competencias, la definen Spencer y Spencer
(2993) como el ciclo en el cual los supervisores trabajan en forma conjunta con el personal a
Su cargo para:
» Definir responsabilidades y expectativas, y establecer las metas y objetivos
para un determinado periodo.
* Brindar retroalimentacién y apoyo al desempefio durante el periodo a ser
evaluado.

* Evaluar formalmente el desempefio al final del periodo.

La evaluacion del desempefio por competencias ademas de evaluar en funcion de los
estandares de actuacion en el trabajo deben, evaluar las conductas de trabajo necesarias

para realizar tareas especificas del puesto de trabajo.

La evaluacion de competencias, como menciona Garcia (2012, pag. 40):

“es un proceso de analisis cualitativo del trabajo que se lleva a cabo con el propésito de
establecer los conocimientos, habilidades, destrezas y comprension que el trabajador

moviliza para desempefiar efectivamente una funcion laboral”.

Segun, la definicion antes citada, las competencias laborales son actividades
multidimensionales en razén de que los comportamientos implican aspectos cognoscitivos,
afectivos y conductuales.

El objetivo de la evaluacion del desempefio es mejorar la actuacion de los colaboradores en

coherencia con la estrategia organizacional.
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OBJETIVO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Coherencia con la
Es trategia
organizacional
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seleccion

Identificacion del )
potencial

Figura 3. Objetivo de la Evaluacion del Desempefio
Fuente: Armando Cuesta Santos

En este sentido, la evaluacion de desempefio por competencias laborales debe guardar
coherencia con las estrategias organizacionales y con el descriptor del cargo o perfil de

cargo por competencia, como lo menciona Cuesta (2010, pags. 343-344):

» Mision u objetivos fijados
» Las competencias laborales manifiestas en los resultados
* Las responsabilidades asumidas junto a las condiciones de trabajo y las exigencias

de la cultura organizacional.

La evaluacibn de competencias laborales se las realiza partiendo de la definicion de
competencias fijadas en la mision, vision y estrategias para toda la organizacion, luego
para un érea y para la familia de puestos. Las competencias definidas por la organizacion
pueden ser: Competencias cardinales que son las deben poseer todos los miembros, las
Competencias especificas gerenciales que son necesarias en todos aquellos que tienen
otras personas a su cargo y Competencias especificas por areas, que seran requeridas a los
que trabajan en un area en particular. La evaluacion hace la comparacion de los diversos
comportamientos de las personas en un tiempo determinado o periodo de evaluacion. (Alles,
2005, péags. 86 - 88)
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La evaluacion del desempefio proporcionara informacion sobre el grado de competencias de

los colaboradores y si es adecuado o no para el puesto que ocupa, algunas de las

herramientas mas utilizadas son segun Alles (2008, pags. 95-96):

Evaluacién del desempefio: Puede ser anual o en combinacion con objetivos fijados,
con tres miradas o evaluador, el propio (autoevaluacion), la del jefe, y la del jefe del

jefe.

Evaluacion de 360° Es una consulta a distintos ni veles de la organizacion e incluso a

nivel externo, también incluye la propia, a los superiores, pares y subordinados.

Assesmet Center Method (ACM): Evaluaciones especificas en diferentes momentos,

para decidir acciones de desarrollo o para planes de sucesion o de carrera.

Entrevistas por Incidentes Criticos: Son entrevistas para explorar incidentes criticos

positivos o negativos de un colaborador conjuntamente con sus competencias.

Fichas de Evaluacion: Son formularios predisefiados que permiten determinar los
grados de competencias de una persona en su desempefio cotidiano en los casos

gque presente diferentes grados de la misma competencia.

En el modelo de Gestion por Competencias, la evaluacion del desempefio es una técnica

gue no se basa en el contenido de los puestos o procesos, si no que permite detectar las

caracteristicas comunes de quienes tienen un alto desempefio para convertirlo en la ventaja

competitiva organizacional. Segun Frank J. Harte (en: Camejo, 2008):

“Desempefio es un ciclo integrado de planificacién que involucra definiciones de las
responsabilidades y determinacion al inicio del periodo de los objetivos y metas junto con
asesoramiento mediante informacion sobre el desempefio, desarrollo personal y una revision
del desempefio, Evaluacion formal del desempefio al final del periodo realizado

conjuntamente por los superiores y los empleados”.
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Evaluacion Integral del Desempefio (Competencias)
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Figura 4. Evaluacion Integral del Desempefio por Competencias.
Fuente: Frank J. Harte.

En consecuencia, la evaluacion del desempefio, cualquiera que sea su método aplicado en
la evaluacion, debe reflejar las brechas existentes entre las competencias definidas y las
que poseen los integrantes de la organizacion. Estos indicadores permitiran la mejora tanto
del talento humano por medio de la aplicacion de programas de capacitacion o formacion,

asi como también la revision y reformulacién de estrategias organizacionales.

1.6 Mejora continua del talento humano

Partiendo de los conceptos citados anteriormente sobre la calidad y la importancia de
gestionar el talento humano para generar bienes y servicios de calidad, las organizaciones
deben asumir el reto de la mejora continua, que debe reflejarse en sus politicas, procesos,

servicios y colaboradores.

Para el maestro de la calidad, Massaki Imai, el concepto kaizen, significa mejoramiento en
todos los aspectos de la vida de la persona. Tiene su fundamento en el uso del ciclo Deming
en todas las actividades de la organizacion. El ciclo Deming o ciclo PHVA, comprende la

planeacion, ejecucion, control y mejora de todas las actividades productivas, administrativas
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y de servicio de una organizacién, orientada hacia la satisfaccion de las necesidades del

consumidor, tanto interno como externo. (Cantu Delgado, 2011, pag. 11)

Al igual que las caracteristicas de un producto, los servicios deben estar en una constante
mejora y para lograr hay que tener presente que lo que no se mide no se mejora.
(Hernandez & Pulido, 2011, pag. 147)

El enfoque de mejora continua debe convertirse en una filosofia, segun la cual la gestion en
una entidad no tiene que ver solamente con el control de procesos y resultados, sino que
debe incluirse como una politica institucional para que pueda convertirse en una actitud de

vida de todos y cada uno de los colabores.

Una cultura organizacional enfocada a la mejora continua del personal, transmite desde la
alta direccion los valores, actitudes y expectativas, que se plasmaran en la manera de

pensar, sentir y actuar en la organizacion.

El aprendizaje organizacional es: (en: Hernandez & Pulido, 2011, pag. 117)

“La cualidad de una organizacion social donde las personas continuamente expande su
capacidad para crear los resultados que ellas verdaderamente desean, donde nuevos y
expansivos patrones de pensamiento son alimentados, las aspiracion colectiva es liberada y

la gente esta continuamente aprendiendo como aprender”.

Como lo sefala Cuesta (2010, pag. 48), las empresas exitosas se suelen destacar por sus
valores que estan conformados por una cultura organizacional bien expresada lo cual debe
estar acompafnada de un buen liderazgo, “orientada a sistemas de trabajo participativos,
donde la consideracion del factor humano y sus comportamientos superan la superacion del

hombre mecanizado y evaluado por las funciones a él asignadas”.

La mejora del talento humano basado en la Gestibn en Competencia, tiene su pilar
fundamental en la formacion, la capacitacién y desarrollo, mediante la cual se proporciona
un mecanismo a las personas para adquirir, desarrollar y mejorar las competencias

requeridas en un cargo para desempenfarse exitosamente.
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EL ROL DE LA FORMACION EN LA GESTION POR COMPETENCI AS
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Figura 5: El rol de la formacién en la gestion por competencias
Fuente: Javier Fernandez Lopez

Como menciona Lopez (2005), el rol de la formacién en la gestibn por competencias ha
adquirido cada vez mayor relevancia en las organizaciones. Esta formacion, esta disefiada
para contribuir a alcanzar objetivos corporativos y sobre todo a ajustar los perfiles de los
trabajadores con los perfiles de los puestos exigidos en la organizacion y parte de la

identificacion de las necesidades de formacion.

La capacitacion, formacion y desarrollo ha de servir para crear valor y este valor de acciones

formativas debe reflejarse en la mejora del desempefio.

El desarrollo profesional juega un papel clave cuando se trata de implantar una filosofia

basada en el conocimiento, como pilar de propuesta de valor.

El modelo de desarrollo profesional por competencias, se fundamenta en:

« Directorio de competencias: en donde se expresa los conocimientos, capacidades y
cualidades profesionales necesarias para alcanzar los objetivos organizacionales.

« Perfiles de competencias de los puestos, entendidos como los requisitos de
conocimientos y habilidades necesarias para desempafiar un puesto en la

organizacion.
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El desarrollo profesional puede contemplar planes de desarrollo anuales, planes de
desarrollo por puestos, planes de desarrollo individual. Anntoinette Lucia y Richard
Lepsinger (1999) en su obra The Art and Science of Competency Models, argumentan que

la capacitacion y desarrollo basado en competencias tienen los siguientes beneficios:

» Focalizan los comportamientos y destrezas relevantes
» Alinean la capacitacion y el desarrollo hacia los objetivos organizacionales
» Efectividad de la capacitacion y desarrollo

» Proporcionan un marco de referencia para los gerentes y directores (coaches)

Los contenidos formativos de los planes de desarrollo profesionales, basados en
competencias pueden ser orientados a las competencias genéricas o a las competencias

técnicas, segun las brechas de las competencias detectadas.

Cuesta (2010, pags. 314 -315), al igual que otros autores citados anteriormente, propone un
ciclo de formacién que parte de un “diagnéstico de las necesidades de formacién, o
inventario de las necesidades de formacion” que no se convierta en un costo, y que resulte
continla y coherente.

CICLO DE FORMACION

DIAGNOSTICO PLAN DE PROGRAMAS IMPLANTACION ~ EVALUACION
DE LA SITUACION  DE FORMACION Y CONTROL
Inventario de laS Elaboracién

Ejecuciénde  gyaluacién de

necesidades de ~*  del plan de la formacién ia Bisiciia

formacién+ formaciéon i
PARA QUE
EN QUE
CcOMO
QUIEN
CON QUE
DONDE
CUANDO

e ‘

Retroalimentacion 1

Retroalimentacion y reinventario de necesidades

Figura 6. Ciclo de Formacion
Fuente: Armando Cuesta Santos

El ciclo de formacién descrito en el grafico por Cuesta (2010) sefiala los procesos que
deberia seguir una propuesta de capacitacion, que parte del diagnostico de loa situacion,

entendido como el inventario de las necesidades de formacion que se detecta en el
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personal; luego de esa determinacion de las necesidades se pasa a la formulacion del plan
formativo en el que deben constar los objetivos, los recursos, las metodologias, los
responsables, la infraestructura y los tiempos. Una tercera etapa es la de ejecucion de la
propuesta formativa, que debe ir enlazada con la evaluacion, como un recurso que

retroalimente y permita realizar los ajustes necesarios.

Con el enfoque de Gestion por Competencias, como menciona Fernandez (2005, pag. 210)
“las competencias personales son desarrolladas mediante la formacion y los procesos de
aprendizaje y contribuyen al crecimiento sostenido del desempefio de los miembros de la

organizacion y a medio plazo de la productividad de la empresa”.

Un programa de capacitacion por competencias se caracteriza, segun Leonard Mertens

(2000, pag. 14), de la siguiente forma.

1. Las competencias que los trabajadores tendran que cumplir son cuidadosamente
identificadas, verificadas por expertos locales y son de conocimiento publico

2. Los criterios de evaluacidbn son derivados del analisis de competencias, sus
condiciones explicitamente especificadas y son de conocimiento publico.

3. La instruccion se dirige al desarrollo de cada competencia y a una evaluacion
individual por cada competencia.

4. La evaluacién toma en cuenta el conocimiento, las actitudes y el desempefio de la
competencia como principal fuente de evidencia.

5. El progreso de los trabajadores en el programa es a un ritmo que ellos determinan y

segun las competencias demostradas.

La instruccion es individualizada al maximo posible.

Las experiencias de aprendizaje son guiadas por una frecuente retroalimentacion.

El énfasis es puesto en el logro de resultados concretos.

© © N o

El ritmo de avance de la instruccion es individual y no por tiempo.

10. La instruccién se hace con material didactico que refleja situaciones de trabajo reales
y experiencias en el trabajo.

11. Los materiales didacticos de estudio son modulares, incluyen una variedad de
medios de comunicacion, son flexibles en cuanto a materias obligatorias y las
opcionales.

12. El programa en su totalidad es cuidadosamente planeado y la evaluacién sistematica

es aplicada para mejorar continuamente el programa.

13. Debe evitarse la instruccion frecuente en grupos grandes.
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14. La enseflanza debe ser menos dirigida a exponer temas y mas al proceso de
aprendizaje de los individuos.

15. Hechos, conceptos, principios y otro tipo de conocimiento deben ser parte integral de
las tareas y funciones.

16. Requiere la participacion de los trabajadores y el sindicato en la estrategia de

capacitacion desde la identificacion de las competencias.

La capacitacion, entendida como una mejora continua, sobre la base del modelo de gestion
de las competencias conlleva tres &reas para su control eficaz, una parte teoria, una parte
de laboratorio donde se entregan herramientas teoricas para desarrollar las competencias
necesarias y una evaluacion en terreno en el puesto de trabajo, donde se medira la
efectividad de lo aprendido en forma tedrica y en forma empirica a escala en el laboratorio.

Lo anterior seria una reevaluacion de los conocimientos y técnicas aprendidas.

La mejora continua del talento humano como elemento de una ventaja competitiva, no se
puede descuidar, ya que no es algo acabado, sino no mas bien como lo expresara un ilustre
formador cubano (en Cuesta, 2010, pag. 309) “la educacién comienza en la cuna y no

termina sino en la tumba”.
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CAPITULO 2:

UNIVERSIDAD POLITECNICA SALESIANA DEL ECUADOR



2.1 Resefia Historica

La presencia de los Salesianos en el Ecuador tiene data desde 1888 como resultado de un
convenio firmado por Don Bosco (fundador de la Comunidad Salesiana) y el representante
de del gobierno ecuatoriano en Turin. En este convenio se confia a la Comunidad Salesiana
el Protectorado Catélico de Artes y Oficios de Quito, tanto la labor pastoral y formativa.
Tiene como pilares fundamentales los valores evangélicos y el Sistema Preventivo, cuyo
objetivo central es la formacién de “buenos cristianos y honrados ciudadanos” de los jovenes

de los sectores mas necesitados.

La Universidad Politécnica Salesiana, tiene su origen como una respuesta a:

Las nuevas exigencias de la Pastoral Juvenil llevaron a la Sociedad Salesiana a abrirse a la
franja mas alta entre la juventud, determinada por un principio de continuidad educativa que
exige una prolongacién en el acompafiamiento educativo méas alla del periodo de la
adolescencia y con una voluntad de ofrecer una oportunidad de acceso a la Universidad a
muchos jévenes en inferioridad de condiciones econdmicas y sociales y como un lugar
privilegiado para la orientacidon vocacional en el sentido amplio y especifico. (Universidad

Politécnia Salesiana, 2014)

Juridicamente, se crea la Universidad Politécnica Salesiana, el 4 de agosto de 1994,
mediante Ley de Creacion, publicada en el Registro Oficial del 5 de agosto de 1994. El
decreto de creacion es firmado por el entonces, Presidente de la Republica, Arquitecto Sixto

Duran Ballén. (Universidad Politécnia Salesiana, 2014)

El 6 de septiembre de 1994 se instala el Primer Consejo Universitario y en octubre del
mismo afio comienza sus actividades como Institucibn de Educacion Superior. La
Universidad Politécnica Salesiana es una Institucion de Educaciéon Superior, de derecho
privado con finalidad social, sin fines de lucro, con personeria juridica y autonomia
administrativa y financiera, reconocida por la Secretaria Nacional de Educaciéon Superior,

Ciencia y Tecnologia e Innovacién (SENESCYT).

Inicialmente la Universidad Politécnica Salesiana, ofertaba estudios de pregrado en la

ciudad de Cuenca y Quito, y estaba conformada por las siguientes facultades:

e Facultad de Electromecanica
¢ Facultad de Ciencias Humanas y Sociales

* Facultad de Ciencias Pecuarias y Agroindustriales
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Posteriormente, en 1998 el Consejo Nacional de Universidades y Escuelas Politécnicas
(CONUEP), aprueba la creacion de la Sede Guayaquil. (Bellini, 2009)

Como menciona el P. Dr. Luciano Bellini Fedozzi, sdb (2009, pags. 3-4):

“La presencia universitaria salesiana, durante este tiempo se ha caracterizado
fundamentalmente por tres momentos: una gran aceptacion y demanda social que se
concreta en un significativo y constante crecimiento de la matricula estudiantil, realidad que
ha comprometido el mejor y mayor esfuerzo institucional a dar respuestas y soluciones a las
dificultades propias de una entidad nueva y creciente; luego se avanza en una consolidacién
de la propuesta y gestién universitaria, para, finalmente, iniciar un proceso de mejoramiento y
cualificacion que actualmente se desarrolla de manera sostenida, cuyo objetivo sustancial es

la calidad y pertinencia de la oferta universitaria”.

2.2 Misidn, Vision y Politicas Institucionales

La definicibn de mision la podriamos resumir como la razén de ser de una organizacion y
gue la diferencia de las otras organizaciones de su misma naturaleza.

La Universidad Politécnica Salesiana defini6 como su mision:

La Universidad Politécnica Salesiana es una instituciéon de educacién superior humanistica y
politécnica, de inspiracién cristiana con caracter catélico e indole salesiana; dirigida de
manera preferencial a jovenes de los sectores populares; busca formar “honrados ciudadanos
y buenos cristianos”, con capacidad académica e investigativa que contribuyan al desarrollo

sostenible local y nacional (Universidad Politécnia Salesiana, 2014).

En lo que respecta a la vision, es el ideal de la instituciébn en el futuro que debe ser
compartida y conocida por todos. Es una declaracion expresa de valores, principios y

compromisos organizacionales.

La Universidad Politécnica Salesiana tiene como Visién:

“Ser una institucion de educacion superior de referencia en la busqueda de la verdad y el
desarrollo de la cultura, de la investigacion cientifica y tecnolégica; reconocida socialmente
por su calidad académica, Responsabilidad Social Universitaria y por su capacidad de

incidencia en lo intercultural”. (Universidad Politécnica Salesiana, 2014).
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La mision, vision y lineas estratégicas constan en el Marco de Accién Institucional, en la
Carta de Navegacion 2014-2018 de la Universidad Politécnica Salesiana, aprobada por el
Consejo Superior con Resolucion N° 0096-08-2013-10-17.  (Universidad Politécnica
Salesiana, 2014)

En cuanto a sus Lineas Estratégicas, puntualiza:

1. Academia:
Constitucién de una comunidad cientifica con vocacion profesional, comprometida,

legitima y consciente de las necesidades del desarrollo local nacional.

2. Eficiencia académica:
Innovacién y excelencia de la formacion en el pregrado y el posgrado que aseguran

la permanencia y eficiencia terminal de sus estudiantes.

3. Gestion y politica institucional:
Consolidacién de una gestion transparente y eficiente de los recursos institucionales,
gue asegure la definicion e impulso de politicas para una educacion pertinente con
las necesidades del pais, de seguimiento de su quehacer educativo, de su presencia
en la sociedad y de su propuesta de equidad para lograr inclusion y comunicacion de
la verdad.

4. Infraestructura:
Fortalecimiento de la infraestructura, que garantice las facilidades pedagogicas

adecuadas para el desarrollo de las actividades de ensefianza y aprendizaje.

5. Gestidon administrativa:

Pertinencia y eficacia de la gestion administrativa-financiera

Los objetivos de la Universidad Politécnica Salesiana, la podemos visualizar también en su

pagina web. (Universidad Politécnica Salesiana, 2014)
Objetivos

« Educar en la fraternidad a los jovenes ecuatorianos para la promocion total de sus

personas, ofreciéndoles una propuesta que parte de la acogida de sus valores
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propios y el llamamiento a la solidaridad, en el contexto de la comunidad social y

eclesial.

Formar personas con madurez humana que sepan hacer coherentemente la sintesis
de ética, vida y cultura, para que actien en la historia en la linea de la justicia,

solidaridad y fraternidad, testimoniando los valores éticos més altos del hombre.

Intensificar la conformacion de comunidades educativas para desarrollar una
educacién en perspectivas de liberacién, que forme a los jovenes en valores, en el

conocimiento, en el trabajo y en la participacion social.

Promover el desarrollo de cambios cualitativos en la educacion que ofrecen
los centros salesianos, con miras a establecer modelos pedagogicos alternativos
que satisfagan las necesidades de los aprendizajes que favorecen la vida personal y

social en sus dimensiones auténticas.

La Universidad Politécnica Salesiana se orienta su accionar a través de sus politicas

institucionales, entre las que podemos mencionar: Politicas de afirmacion positiva, Politicas

de Bienestar Universitario, Politicas de Comunicacion, Politicas de Cultura, Politicas de

Desarrollo Académico, Politicas de Inclusion Social, Politicas de Pastoral, Politicas de

Integracion de Gestion, entre otras.

2.3 Estructura Organizacional

La Universidad Politécnica Salesiana, es una entidad de derecho privado, sin interés de

lucro, con personeria juridica y autonomia administrativa y financiera, con domicilio principal

en la ciudad de Cuencay con Sedes en Quito y Guayaquil.

A continuacion se presenta el Organigrama Funcional y el Organigrama Funcional por

Sedes:
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Fuente: www.ups.edu.ec
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2.4 Oferta Académica

La Universidad Politécnica Salesiana ejecuta programas académicos ordinarios de grado y

posgrado de acuerdo a su hormativa institucional, basado en la Ley Organica de Educacién

Superior Suplemento del Registro Oficial No. 298 Afio I, 12 de Octubre del 2010.

La oferta de grado, esta conformada por 16 carreras en la Sede Matriz Cuenca, 18 carreras

en la Sede Quito y 7 en la Sede Guayaquil.

La Universidad Politécnica Salesiana oferta las siguientes carreras de grado:

Tabla 1. Oferta Académica de Pregrado

OFERTA ACADEMICA PREGRADO

SEDES

Matriz Cuenca

Administracion de Empresas Sede Quito
Sede Guayaquil

Antropologia Aplicada Sede Quito
Matriz Cuenca

Comunicacion Social Sede Quito

Sede Guayaquil

Contabilidad y Auditoria

Matriz Cuenca
Sede Quito
Sede Guayaquil

Cultura Fisica

Matriz Cuenca

Gerencia y Liderazgo

Educacion Intercultural Bilingte Sede Quito
Filosoffa y Pedagogia Sede Quito
Sede Quito

Gestion para el Desarrollo Local Sostenible

Matriz Cuenca
Sede Quito

*Ingenieria Agropecuaria

Matriz Cuenca
Sede Quito

*Ingenieria Agropecuaria Industrial

Matriz Cuenca

Ingenieria Ambiental

Matriz Cuenca
Sede Quito

Ingenieria Civil

Sede Quito

Ingenieria de Sistemas

Matriz Cuenca
Sede Quito
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Sede Guayaquil
Matriz Cuenca
Ingenieria Eléctrica Sede Quito
Sede Guayaquil
Matriz Cuenca
Ingenieria Electronica Sede Quito
Sede Guayaquil
Matriz Cuenca
Sede Quito

Ingenieria en Biotecnologia de los Recursos
Naturales

Matriz Cuenca
Sede Guayaquil
Matriz Cuenca
Sede Quito
Matriz Cuenca

Ingenieria Industrial

Ingenieria Mecanica

Ingenieria Mecanica Automotriz

Medicina Veterinaria y Zootecnia Matriz Cuenca

Matriz Cuenca
Sede Quito
Sede Guayaquil

Pedagogia

Psicologia

Psicologia Del Trabajo Ml (GIEes!

Teologia Pastoral Sede Quito
Fuente: UPS en Cifras

La oferta académica de Posgrado de la Universidad Politécnica Salesiana, esta conformada
por: 1 programa en la Sede Matriz Cuenca, 3 programas en la Sede Quito y 2 programas en

la Sede Guayaquil, como se puede apreciar en la siguiente tabla:

Tabla 2. Oferta Académica de Postgrados

OFERTA ACADEMICA POSGRADO MATRIZ CUENCA

Especializacion Universitaria en Culturas Juveniles y Contexto Sede Quito
Escolar Sede Guayaquil
Maestria en Control y Automatizacién Industriales Matriz Cuenca

. L, L Sede Guayaquil
Maestria en Desarrollo Local con Mencion en Formulacion y yaq

Evaluacién de Proyectos de Desarrollo Endégeno

Maestria en Pastoral Juvenil Sede Quito

Maestria en Politica Social de la Infancia Y Adolescencia Sede Quito

Fuente. La UPS en Cifras
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La Universidad Politécnica Salesiana del Ecuador acoge a 22.113 estudiantes en los

programas de grado y posgrado:

Tabla 3. Estudiantes de la Universidad Politécnica Salesiana del Ecuador

MATRIZ SEDE SEDE
PROGRAMAS CUENCA QUITO GUAYAQUIL  TOTAL
GRADO 5.790 10.647 5.515 21 952
POSTGRADO 31 77 53 161
TOTAL 5.821 10.724 5.568 22.113

Fuente: La UPS en Cifras

2.5 Situacioén actual del Personal

El personal de la Universidad Politécnica Salesiana, conformada por la Sede Matriz Cuenca,
Sede Quito y Sede Guayaquil al mes de marzo del 2014, estaba integrada por un total de

1.667 colaboradores:

Tabla 4. Personal de la Universidad Politécnica Salesiana

TECNICO
SEDE ADMINISTRATIVO DOCENTE DOCENTE TOTAL
MATRIZ
CUENCA 179 262 11 452
QUITO 266 537 59 862
GUAYAQUIL 74 246 33 353
TOTAL 519 1045 103 1667

Fuente. Secretaria Técnica de Estadistica de la UPS

En los archivos institucionales de la Direccién Técnica de Gestion del Talento Humano, al
mes de junio del 2014, consta que el personal administrativo de la Universidad Politécnica
Salesiana Sede Cuenca, estd conformado por 122 colaboradores, ubicados en diferentes

departamentos, como se detalla en la siguiente tabla:

Tabla 5. Personal Administrativo, Sede Matriz Cuenca

NO. DE
DEAPRTAMENTOS PERSONAL

ADMINISTRATIVO

Biblioteca 10
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Centro de Implementacion de Procesos 6
Coordinacién de Desarrollo Académico 3
Direccion Técnica de Administracion e Inventario 37
Direccion Técnica de Bienestar Estudiantil 1
Direccidén Técnica de Comunicacion y Cultura 7
Direccion Técnica de Gestion del Talento Humano 5
Direccion Técnica de Vinculacion con la Sociedad 3
Direccion Técnica de Pastoral 2
Direccion Técnica de Presupuesto y Finanzas 4
Laboratorio de Automotriz 4
Laboratorio de Comunicacion Social 1
Laboratorio de Electricidad 2
Laboratorio de Investigacion en Automatizacion 5
Laboratorio de Mecéanica 10
Secretaria De Campus 11
Tecnologias de la Informacion 5
Unidad Académica de Educacion a Distancia y 1
Virtual

Unidad de Postgrados 1
Vicerrectorado de Sede 4
TOTAL 122

Fuente: Direccion Técnica de Gestion del Talento Humano, Universidad Politécnica Salesiana,
Sede Matriz Cuenca

A su vez, estos 122 colaboradores, conforman cuatro niveles de gestion administrativa:

Tabla 6.Personal Administrativo por Niveles de Gestién y Cargos de la Sede Matriz Cuenca

NIVELES DE NO. DE CARGOS
GESTION PERSONAL
ADMINIST.
Nivel de Gestion 1 1 Vicerrector
Direccion
Nivel de Gestién 2 Director Técnico de Administracion e
Asistencia y ? Inventarios
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Asesoramiento

Directora Técnica de Bienestar Estudiantil
Director Técnico de Comunicacion y Cultura
Director Técnico de Gestion del Talento
Humano

Director Técnico de Presupuesto y
Finanzas

Director Técnico de Pastoral

Director Técnico de Vinculacién con la
Sociedad

Director Técnico de Tecnologias de la
Informacion

Secretaria de Campus

Nivel de Gestiéon 3

Profesional Técnico

19

Asistente Administrativo

Asistente de Centro Multimedia
Asistente de Edicion Web

Asistente de Infraestructura y Redes
Asistente de NoOmina y Beneficios
Asistente de Pastoral

Asistente de Presupuesto y Finanzas
Asistente de Unidad Académica de
Educacion a Distancia y Virtual
Asistente de Vinculacion con la Sociedad
Laboratorios

Secretaria de Vicerrectorado de Sede

Trabajadora Social, Bienestar Universitario

Nivel de Gestién 4

Operativo

93

Auxiliar de Base de Datos

Auxiliar de Biblioteca

Auxiliar de Coordinacion de Pastoral
Auxiliar de Levantamiento de procesos
Auxiliar de Servicios Generales
Auxiliar de Vinculacion con la Sociedad
Auxiliares de Contabilidad General
Auxiliares de Direccidn Técnica
Auxiliares de laboratorios

Auxiliares de Mantenimiento de Sede

(hardware)
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Auxiliares de Mantenimiento de Sede
(Software)

Auxiliares de Secretaria de Campus
Cajera

Chofer

Disefiador

Guardia

Instructor de Gimnasio

Jardinero

Mensajero

Recepcionista

TOTAL 122

Fuente: Direcciéon Técnica de Gestion del Talento Humano, Universidad Politécnica Salesiana, Sede
Cuenca

45



CAPITULO 3:
DIAGNOSTICO DE LAS COMPETENCIAS DEL PERSONAL ADMINI STRATIVO

DE LA UPS SEDE CUENCA



3.1 Identificacion de las competencias del personal administrativo

Para poder identificar las competencias del personal administrativo de la Universidad
Politécnica Salesiana, Sede Cuenca, se aplico el método Delphi 0 método de expertos, en
donde el entrenamiento a los expertos, desde el marco conceptual, fue primordial como

punto de partida.

1. Se convoco a una reunion a los Directores Técnicos y Coordinadores que forman parte
del nivel de gestion 2 y que tienen a su cargo al personal administrativo.
Adicionalmente, a Directores de Carreras, a quienes se les expuso el objetivo de la

conformacion de la mesa de expertos.

« Inicialmente se explicé y se les proporcioné material impreso referente al marco
tedrico sobre las Competencias dentro de una organizacion, para luego, desde la
mision y vision de la Universidad Politécnica Salesiana identificar las competencias
cardinales que hacen referencia a los cuatro niveles de gestion en los cuales se
ubican al personal administrativo, teniendo presente la evaluacion integral del

desempeiio por competencia. (Ver anexo 1)

* En un segundo momento, se realizd, desde la praxis de la misién y vision
institucional, la identificacion de las competencias cardinales. En un primer momento se
compartié con lluvia de ideas y posteriormente se procedié a trabajar las competencias
cardinales, en tres grupos, se les entregé un formulario, para que escribieran, las

sugerencias de las competencias. (Ver anexo 2).

La tabulacion del trabajo en grupo, es la siguiente:

Tabla 7: Competencias Cardinales

COMPETENCIAS CARDINALES FESO
GRUPO
1 | Conocimiento del carisma salesiano 3
2 | Responsabilidad social 3
3 | Conocimientos de la educacion superior 2
4 | Etica 2
5 | Compromiso institucional 2
6 | Calidad de servicio y trabajo 2
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7 | Capacitacién permanente 2
8 | Adaptabilidad a los cambios del entorno 2
9 Conocimiento de la IUS (Instituciones )
Salesianas de Educacion Superior)
10 | Corresponsabilidad 2
11 | Justicia 1
12 | Caridad 1
13 | Liderazgo 1
14 | Relaciones Interpersonales 1
15 | Trabajo en equipo 1
16 | Asertividad 1
17 | Iniciativa 1
18 | Innovacién y creatividad 1
Perseverancia en la consecucion de
19 objetivos !

Fuente: Mesa de Expertos
Autor: Elaboracion Propia

2. En la segunda mesa de expertos, se les expuso y se les entregd la tabulacion del
trabajo en grupo de las competencias cardinales, y la evaluacion del desempefio

realizada al personal administrativo en el afio 2012. (Ver anexo 3)

Luego se levanto las competencias especificas gerenciales y especificas por areas para

que tuvieran como referencias y las priorizaran desde el nivel de gestion que coordinan.

El desarrollo de la segunda mesa de experto fue la siguiente:

e Primeramente, se revisé las competencias cardinales, producto de la
identificacion de la ronda anterior. Se pidio a los participantes que nuevamente
prioricen las competencias cardinales, desde la mas importante hasta la menos

importante y con numeracion ascendente desde la 1 ala 19.

* Se tabuld los pesos individuales, pudiéndose determinar que las competencias
con menor peso son las de mayor prioridad. A continuacién se les dio a conocer
las competencias cardinales, determinadas como las necesarias en la

Universidad Politécnica Salesiana, Sede Cuenca: (Ver Anexo 4)
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La tabulacion de las Competencias Cardinales, en orden de importancia y su

peso, es la siguiente:

Tabla 8: Competencias Cardinales

COMPETENCIAS CARDINALES FESO
INDIVIDUAL
1 | Conocimiento del carisma salesiano 27
2 | Compromiso institucional 42
3 | Conocimientos de la educacion superior 56
2 | Calidad en el servicio y trabajo 57
5 | Etica 59
6 | Responsabilidad social 60
7 | Relaciones interpersonales 78
8 | Trabajo en equipo 82
8 | Justicia 93
10 | Liderazgo 95
11 | Innovacion y creatividad 97
12 | Adaptabilidad a los cambios del entorno 98
13 | Perseverancia en la consecucion de objetivos 106
14 | Capacitacién permanente 113
15 | Corresponsabilidad 114
16 | Asertividad 122
17 Conocimiento de la IUS (Instituciones 124
Salesiana de Educacion Superior)
18 | Caridad 127
19 | Iniciativa 127

Fuente: Mesa de Expertos
Autor: Elaboracion Propia

e Se identificd las competencias especificas gerenciales. (Ver anexo 5)

A continuacion se presenta la tabulacion de las Competencias Especificas

Gerenciales:
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Tabla 9: Competencias Especificas Gerenciales

1 Relaciones interpersonales 11
2 | Toma de decisiones 10
3 Liderazgo 10
4 | Capacidad de gestion 9
5 | Asertividad proactivo 7
6 | Trabajo en equipo 6
7 | Capacidad de anlisis 5
8 | Resolucion de conflictos 5
9 | Iniciativa 4
10 | Compromiso institucional 4
11 | Desarrollo personal 4
12 | Autocontrol 3
13 | Orden 3
14 | Corresponsabilidad 3
15 | Trabajo bajo presiéon 3
16 | Calidad del trabajo 2
17 | Etica 2
18 | Comunicacion 2
19 | Planificacién 1
20 | Confiabilidad 1
21 | Distribucién de responsabilidades 1
22 | Carisma 1
23 | Organizacién 1

Fuente: Mesa de Expertos
Autor: Elaboracién Propia

» Luego con todos los participantes, se procedié a identificar las competencias

especificas por areas. (Ver anexo 6)

La tabulacion de las Competencias especificas por areas, es la siguiente:

10: Competencias Especificas por Areas

1 | Adaptabilidad al cambio 8
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2 | Calidad del trabajo 8
3 | Atencion asertiva 7
4 | Trabajo en equipo 6
5 | Conocimiento del trabajo 6
6 | Aprendizaje permanente 5
7 | Responsabilidad 5
8 | Iniciativa 5
9 | Uso adecuado de los recursos informaticos 4
10 | Relaciones interpersonales 4
11 | Colaboracion 4
12 | Utilizacién de los recursos 4
13 | Compromiso institucional 4
14 | Comunicacion efectiva 4
15 | Puntualidad 3
16 | Confiabilidad 3
17 | Autonomia 3
18 | Capacidad de negociacion 2
19 | Amabilidad 1
20 | Eficiencia 1
21 | Perseverancia 1
22 | Organizacion 1
23 | Liderazgo 1
24 | Etica 1

Fuente: Mesa de Expertos
Autor: Elaboracion Propia

3. Se realiz6 el andlisis de los resultados obtenidos:

» Algunas competencias se repiten como cardinales, especifica gerenciales y
especificas por areas como: carisma salesiano, adaptabilidad al cambio, calidad
en el servicio y trabajo, justicia, atencion asertiva, caridad, capacitacion
permanente, compromiso institucional, ética, iniciativa, innovacion y creatividad,
liderazgo, perseverancia en la consecucibn de objetivos, relaciones

interpersonales, responsabilidad social, trabajo en equipo.
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e Asimismo, se determiné que es de suma importancia que se socialice con el
personal administrativo las competencias identificadas y que se pueda llevar a la
practica del dia a dia.

» La evaluacion del desempefio por competencias debe realizarse con base en las
competencias determinadas y socializadas.

3.2 Competencias requeridas en los cargos administr  ativos de la UPS.

En la siguiente tabla se presenta las competencias cardinales, especificas gerenciales y
por &reas, ordenadas alfabéticamente y que son requeridas en los diferentes cargos del
personal administrativo de la Universidad Politécnica Salesiana, que fueron
consensuadas en la mesa de expertos y que se las trabajé por niveles de gestion:

Tabla 11: Comietencias ior niveles de iestién

1 | Adaptabilidad al cambio X X X X
2 | Aprendizaje permanente X X
3 | Asertividad proactivo X X

4 | Atencion asertiva X X X X
5 | Autocontrol X X

6 | Autonomia X X
7 Calidad en el servicio y trabajo X X X X
8 Capacidad de andlisis X X

9 Capacidad de gestién X X

10 | Capacidad de negociacion X X
11 | Capacitacion permanente X X X X
12 | Caridad X X X X
13 | Colaboracion X X
14 | Compromiso institucional X X X X
15 | Comunicacion X X X
16 | Confiabilidad X X
17 | Conocimiento de la educacion superior X X X

18 | Conocimiento del carisma salesiano X X X X
19 | Conocimiento del trabajo X X
20 | Corresponsabilidad X X X X
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21 | Desarrollo personal X

22 | Etica X X X X

23 | Iniciativa X X X X

24 | Innovacion y creatividad X X X X
25 Justicia X X X X

26 | Liderazgo X X X X

27 | Orden X

’8 Perseverante en la consecucion de X X X X

objetivos

29 | Puntualidad X X

30 | Relaciones interpersonales X X X

31 | Resolucion de conflictos X X

32 | Responsabilidad X X

33 | Responsabilidad social X X X X

34 | Toma de decisiones X X

35 | Trabajo bajo presion X X X X

36 | Trabajo en equipo X X X X

37 Uso adecuado de los recursos X X

informéticos
38 | Utilizacion adecuada de los recursos X X

Fuente: Mesa de Expertos
Autor: Elaboracion Propia

Una vez identificadas las competencias, es necesario documentarlas explicativamente
en el Diccionario de Competencias Institucional, el mismo que deberia ser aprobado por
el Consejo Superior Universitario y trabajado participativamente con las instancias
pertinentes de gestion del talento humano y difundido a todos sus colaboradores. Es
importante recalcar que el Diccionario de Competencias Institucional debera ser
susceptible de actualizacién permanente con la finalidad de incorporar competencias del

futuro que permita crear estrategias del mafiana.
A modo de guia, se presenta a continuacion un documento base como orientacion, que
contiene definiciones conceptuales y los gradientes enmarcados en cuatro grados que

indican el nivel de desarrollo de cada competencia, en donde:

A. Es el ejemplo de un colaborador que presenta el grado maximo de dicha

competencia, entendida como un desempefio excepcional.
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B. Indica un nivel muy alto de desarrollo, por sobre el estandar o promedio.
C. Indica un desempefio bueno, conforme con lo esperado.
D. Se emplea para aquellos colaboradores en los que el desempefio es minimo o esta

debajo de lo esperado.

El presente Diccionario de Competencias, es un ejemplo tomado de Alles (2009, péags.
127-136) y cada institucion debera levantarlo y aplicarlo desde su realidad institucional.

Tabla 12: Diccionario de Competencias
UNIVERSIDAD POLITECNICA

SALESIANA UNIVERSIDAD POLITECNICA SALESIANA m

ADAPTABILIDAD A LOS CAMBIOS DEL ENTORNO: Capacidad para identificar y

comprender rapidamente los cambios en el entorno de la organizacion, tanto interno

como externo; transforma las debilidades en fortalezas, y potenciar estas Ultimas a
través de planes de accion tendientes a asegurar en el largo plazo la presencia y el
posicionamiento de la organizacién y la consecucion de las metas deseadas. Implica
la capacidad para conducir la empresa —o el area de negocios a cargo- en épocas
dificiles, en las que las condiciones para operar son restrictivas y afectan tanto al
propio sector de negocios como a todos en general, aprovechar una interpretaciéon

anticipada de las tendencias en juego.

Capacidad para disefar la estrategia y las politicas organizacionales
destinadas a promover en otros la habilidad de identificar y
comprender rapidamente los cambios en el entorno de la
organizacion, tanto interno como externo. Capacidad para disefar
planes de accion que permitan transformar las debilidades en
A fortalezas y potenciar estas Ultimas para asegurar en el largo plazo
la presencia y el posicionamiento de la organizacion y la
consecucion de las metas deseadas. Capacidad para conducir la
organizacion en épocas dificiles, aprovechar una interpretacion
anticipada de las tendencias en juego, y, al mismo tiempo, dar

aliento a los colaboradores.

B Capacidad para promover en otros la habilidad para identificar y

comprender rapidamente los cambios en el entorno de la
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organizacion, tanto interno como externo. Capacidad para disefar y
proponer planes de accién que permitan transformar las debilidades
en fortalezas y potenciar estas ultimas para asegurar en el medio
plazo la presencia y el posicionamiento de la organizacion y la
consecucion de las metas deseadas. Capacidad para conducir el

area a cargo en épocas dificiles y dar aliento a los colaboradores.

Capacidad para identificar y comprender los cambios en el entorno
de la organizacion, tanto interno como externo. Capacidad para
proponer planes de accion que permitan transformar las debilidades
C en fortalezas y potenciar estas Ultimas para asegurar en el corto
plazo la presencia y el posicionamiento de la organizacion y la
consecucion de las metas deseadas. Capacidad para conducir a los

colaboradores en épocas dificiles y dar aliento.

Capacidad para comprender los cambios en el entorno de la
organizacion, tanto interno como externo, y proponer acciones
relacion con las tareas tanto interno como externo, y proponer
D acciones con las tareas a su cargo que permitan transformar las
debilidades en fortalezas y potenciar estas ultimas para alcanzar las
metas deseadas. Capacidad para seguir trabajando con el ritmo

habitual en épocas dificiles

COMPROMISO CON LA CALIDAD DE TRABAJO: Capacidad para actuar con
velocidad y sentido de urgencia y tomar decisiones para alcanzar los objetivos
organizacionales, o del area, o bien los propios del puesto de trabajo, y obtener,
ademés altos niveles de desempefio. Capacidad para administrar procesos y
politicas organizacionales a fin de facilitar la consecucién de los resultados
esperados. Implica un compromiso constante por mantenerse actualizado en los
temas de su especialidad u aportar soluciones para alcanzar los estdndares de

calidad adecuados.

Capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia y tomar
decisiones de alto impacto para alcanzar los objetivos
organizacionales junto con altos niveles de desempefio en toda la
A organizacion. Capacidad para definir y disefiar procesos y politicas
organizacionales a fin de facilitar la consecucion de los resultados
esperados. Implica un compromiso constante por mantenerse

actualizado en los temas de su especialidad y aportar soluciones
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para alcanzar estdndares de calidad superiores en toda la
organizacion. También, ser un referente en la organizacion y en la
comunidad en donde actia por compromiso con la calidad de

trabajo.

Capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia y tomar
decisiones de alto impacto para alcanzar los objetivos junto con
altos niveles de desempefio en el area bajo su responsabilidad.
Capacidad para aplicar politicas y disefiar procesos
organizacionales a fin de facilitar la consecucion de los resultados
esperados. Implica compromiso constante por mantenerse
actualizado en los temas de su especialidad y aportar soluciones
para alcanzar estandares de calidad superiores en su area.
También, ser un referente en la organizacién por su compromiso

con la calidad de trabajo.

Capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia y tomar
decisiones necesarias para alcanzar los objetivos junto con altos
niveles de desempeiio en el sector bajo su responsabilidad.
Capacidad para aplicar politicas e implementar procesos
organizacionales a fin de facilitar la consecucién de los resultados
esperados. Implica un compromiso constante por mantenerse
actualizado en los temas de su especialidad y aportar soluciones
para alcanzar estdndares de calidad adecuados en su sector.
También ser un referente en su area de actuaciébn por su

compromiso con la calidad de trabajo.

Capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia a fin de
alcanzar los objetivos junto con altos niveles de desempefio en su
puesto de trabajo. Capacidad para aplicar politicas y directivas
recibidas de sus superiores con el proposito de obtener os
resultados esperados. Implica un compromiso constante por
mantenerse actualizado y aportar soluciones para alcanzar
estdndares de calidad esperados. También, ser un referente para

sus comparfieros por su compromiso con la calidad de trabajo.

COMPROMISO:

Capacidad para sentir como propios los objetivos de la organizacion

y cumplir las obligaciones personales, profesionales y organizacionales. Capacidad

para apoyar e instrumentar decisiones consustanciado por completo con el logro de

56




objetivos comunes, y prevenir y superar obstaculos que interfieran con el logro de los

objetivos del negocio. Implica adhesion a los valores de la organizacion.

Capacidad para definir la vision, mision, valores y estrategia de la
organizacion y generar en todos sus integrantes la capacidad de
sentirlos como propios. Capacidad para demostrar respeto por los
valores, la cultura organizacional y las personas y motivar a otros a
A obrar del mismo modo. Implica, ademas, capacidad para cumplir
con sus obligaciones personales, profesionales y organizacionales,
y superar los resultados esperados para su gestion. También, ser
un referente en la organizacion y en la comunidad en la que se

desenvuelve por su disciplina personal y alta productividad.

Capacidad para cumplir con los lineamientos fijados en la vision,
misién, valores y estrategias organizacionales en relacién con el
area a su cargo y generar dentro de esta la capacidad de sentirlos
como propios. Capacidad para demostrar respeto por los valores, la
cultura organizacional y las personas, y motivar a los integrantes de
su area a obrar del mismo modo. Implica, ademas, capacidad para
cumplir con sus obligaciones personales, profesionales vy
organizacionales, y superar los resultados esperados para su area
de trabajo. También, ser un referente en su area y en el ambito de

la organizacién por su disciplina personal y alta productividad.

Capacidad para cumplir con los lineamientos fijados en relacion con
el sector a su cargo y generar dentro de esta la capacidad de
sentirlos como propios. Capacidad para demostrar respeto por los
valores y las personas, y motivar a los integrantes de su sector a
C obrar del mismo modo. Implica, ademas, capacidad para cumplir
con sus obligaciones personales y organizacionales, y superar los
resultados esperados para su sector de trabajo. También, ser un
referente en su sector y en su area por su disciplina personal y alta

productividad.

Capacidad para cumplir con los lineamientos fijados para su puesto
de trabajo y sentir como propios los objetivos organizacionales.
D Capacidad para demostrar respeto por los valores organizacionales,
cumplir con sus obligaciones personales y laborales, y superar los

resultados esperados para su puesto de trabajo. Implica ser un
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referente para sus compafieros por su disciplina personal y alta

productividad.

ETICA: Capacidad para sentir y obrar en todo momento de acuerdo con los valores
morales y las buenas costumbres y préacticas profesionales, y respetar las politicas
organizacionales. Implica sentir y obrar de este modo en todo momento, tanto en la
vida profesional y laboral como en la vida privada, aun en forma contraria a supuestos
interese propios o del sector/organizacion al que pertenece, ya que las buenas
costumbres y valores morales estan por encima de su accionar, y la organizacion asi

lo desea y lo comprende.

Capacidad para estructurar la vision, mision, valores y estrategias
de la organizacién sobre la base de valores morales, las buenas
costumbres y practicas organizacionales, y establecer una marco de
trabajo para si mismo y para toda la organizacién basado en el
A respeto tanto de las politicas de la organizacion como de los valores
u principio morales. Capacidad para priorizar valores y buenas
costumbres, aun por sobre intereses propios y de la organizacion, y
establecer relaciones en la organizacién por su ética, tanto en lo

laboral como en todos los otros ambitos de su vida.

Capacidad para dirigir el &rea a su cargo y actuar sobre la base de
valores morales, las buenas costumbres y préacticas
organizacionales, y establecer un marco de trabajo para si mismo y
para toda su &rea basado en el respeto tanto de las politicas de la
organizacion como de los valores y principios morales. Capacidad
para priorizar valores y buenas costumbres, aun por sobre intereses
propio y del area a su cargo, y establecer relaciones laborales,
comerciales o entre areas sobre la base de sus principios y del
respeto. Implica ser modelo en la organizacion por su ética, tanto

en lo laboral como en lo personal.

Capacidad para conducir a su grupo de trabajo o sector y actuar
sobre la base de valores morales, las buenas costumbres y
practicas organizacionales, y establecer un marco de trabajo para si
C mismo y para sus colaboradores basado en el respeto tanto de las
politicas de la organizacion como de los valores y principios
morales. Capacidad para priorizar valores y buenas costumbres,

aun por sobre intereses propios y del sector a su cargo, y establecer
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relaciones laborales, comerciales o entre areas, sobre la base del
respeto. Implica ser modelo en su area de actuacion por su ética,

tanto en lo laboral como en lo personal.

Capacidad para actuar sobre la base de valores morales, las buenas
costumbres y précticas organizacionales, y respetar las politicas y
los valores de la organizacién. Capacidad para respetar valores y
D buenas costumbres, aun por sobre intereses propios, y establecer
relaciones con otras personas sobre la base del respeto. Ser
modelo para sus compafieros por su ética, tanto en lo laboral como

en lo personal.

INICIATIVA: Capacidad para actuar proactivamente y pensar en acciones futuras
con el propdésito de crear oportunidades o evitar problemas que no son evidentes para
los demés. Implica capacidad para concretar decisiones tomadas en el pasado y la
bldsqueda de nuevas oportunidades o soluciones a problemas de cara al futuro.

Capacidad para anticiparse a situaciones tanto externas como
internas a la organizacion, asi como nacionales, regionales o
globales, con vision de largo plazo, y para prever opciones de
cursos de accién eficaces y efectivos. Implica analizar las
A situaciones planteadas en profundidad y elaborar planes de
contingencias con el proposito de crear oportunidades y/o evitar
problemas potenciales, no evidentes para los demés. También, ser
un referente en la organizacion y el mercado por sus propuestas de

mejorar con vision de largo plazo.

Capacidad para anticiparse a situaciones tanto externas como
internas a la organizacion, asi como nhacionales, regionales o
globales, con visibn de mediano plazo, y para prever opciones de
curso de accion eficaces y efectivos. Implica analizar las
B situaciones planteadas en profundidad y elaborar planes de
contingencias con el proposito de crear oportunidades y/o evitar
problemas potenciales. También, ser un referente en su area y en
la organizaciobn por sus propuestas de mejorar con vision de

mediano plazo.

Capacidad para resolver situaciones complejas o de crisis y prever
C opciones de cursos de acciones eficaces y efectivas. Implica

analizar las situaciones planteadas y elaborar planes de
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contingencias con el propésito de crear oportunidades y/o evitar
problemas potenciales. También, ser un referente en su sector y en
el &mbito de su area de trabajo por sus propuestas de mejora con

vision de corto plazo.

Capacidad para resolver situaciones cuando estas se presentan, y
reaccionar de manera favorable tanto frente a oportunidades como a
D problemas. Implica ser un referente para sus compafieros por sus
propuestas de mejora y eficiencia, en relacion con las

responsabilidades de su puesto.

Fuente: Martha Alles

El paso siguiente en el armado de una Gestién por Competencias es la asignacion de las
competencias a los descriptores de puestos o cargos que requieren las instituciones y para
lo cual se necesita que estén actualizados, pues es donde se refleja las actividades que
realizan los colaboradores, la forma de efectuarlas y las competencias necesarias para

desempeniar sus funciones de manera exitosa.

Hay que considerar que en cada cargo, las competencias requeridas pueden tener diferente
gradiente; sin embargo, por el andlisis minucioso que requeriria levantar 122 puestos de
trabajo del personal administrativo de la Universidad Politécnica Salesiana, Sede Cuenca,
existente a la presente fecha y la actualizacion de perfiles de puestos, se presenta un

modelo de descriptor de puesto, con los componentes que debe existir en los mismos.

Tabla 13: Descriptor de Puesto

SALESIANA \ UNIVERSIDAD POLITECNICA SALESIANA

DENOMINACION DEL PUESTO

Cargo: SECRETARIA DE CAMPUS
Departamento: Secretaria de Campus
Nivel de Gestién: 2

Lugar de Trabajo: Cuenca
Ubicacion: Sede Cuenca

OBJETIVO DEL CARGO

Dar soporte administrativo al ambito académico de la Universidqd, planificando,
organizando, dirigiendo y controlando las tareas operativas del Area de Secretaria de
Campus.
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FUNCIONES DEL CARGO

1. Coordinar y supervisar con personal de secretaria, el manejo y custodia de archivos
fisicos y digitales que determinen los organismos y autoridades universitarias,
manteniendo su custodia y responsabilizandose de los mismos en consonancia con las
politicas de gestion documental de la Universidad Politécnica Salesiana.

2. Receptar las actas de calificacion correspondientes a los procesos de ensefianza y
aprendizaje remitidas por los profesores.

3. Garantizar el registro fidedigno, completo y actualizado de los datos que componen el
record académico de los estudiantes.

4. Recibir solicitudes del personal académico, estudiantii y demas miembros de la
comunidad académica y/o personal externo y direccionarlo al ente académico
correspondiente.

5. Recibir las actas de calificaciones que se desprenden de los trabajos de titulacion.

6. Tramitar la legalizacion de las actas de grado, calificaciones y matriculas en
correspondencia con el Reglamento Interno de Régimen Académico de la Universidad
Politécnica Salesiana.

7. Certificar las calificaciones y las actas consolidadas correspondientes al otorgamiento
y emision de titulos.

8. Emitir las certificaciones relacionadas a las actividades académicas de las carreras de
grado y programas de posgrado ofertados en la Sede, y demas unidades académicas.

9. Determinar, conjuntamente con el Vicerrector de Sede, el personal del nivel auxiliar de
secretaria, que actuard como secretario o secretaria de los Consejos de Grado y de la
Coordinacién de Posgrados de Sede.

10.Mantener actualizados los indices de los archivos de acuerdo a las politicas de gestién
documental.

11.Realizar evaluaciones periédicas de la documentacién y del archivo de acuerdo a las
politicas de gestion documental.

12.Las deméas que le sean asignadas por las autoridades y organismos competentes.

REQUISITOS DEL CARGO

Formacion Profesional : Titulo de tercer nivel en el area de Secretaria y/o Asistente de
Gerencia
Experiencia: Minimo tres afios de experiencia en areas afines.

CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS EN:
* Normativa de Educacion Superior
* Normativa Institucional
« Manejo de utilitarios
» Ortografia
» Redaccién

CONOCIMIENTOS GENERALES:
* Atencion al cliente

IDIOMAS:
« Espanol
* Inglés

COMPETENCIAS NECESARIAS PARA EL PUESTO DE TRABAJO
COMPETENCIAS CARDINALES
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» Adaptabilidad al cambio

e Carisma salesiano

» Calidad en el servicio y trabajo
» Capacitacion permanente

e Compromiso institucional

« Etica

* Iniciativa

* Innovacién y creatividad

e Liderazgo

» Perseverancia en la consecucion de objetivos
* Relaciones interpersonales

* Responsabilidad social

* Trabajo en equipo

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

A B C D

» Actitud asertiva/proactiva X

* Autocontrol X

» Capacidad de analisis X
» Capacidad de gestion X
» Capacidad de relaciones interpersonales X

» Corresponsabilidad X
» Desarrollo personal X

e Liderazgo X
* Orden X

* Resolucion de conflictos X
+ Toma de decisiones X
* Trabajo bajo presion X

Fuente: Elaboracion Propia

3.3 Andlisis del desfase entre las competencias existen  tesy las requeridas

Para realizar el andlisis del desfase entre las competencias existentes y las requeridas

comenzaremos abordando la Evaluacion del Desempefio del Personal Administrativo del
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afio 2012, que fue la segunda realizada en los 20 afios de existencia de la Universidad

Politécnica Salesiana.

En la Universidad Politécnica Salesiana, el “Manual de Evaluacién del Desempefio del
Talento Humano” fue aprobado con Resolucion del Consejo Superior 0033-02-2011-03-16,
como una herramienta de gestion para obtener indicadores especificos en cuanto a

rendimiento de trabajo y conducta laboral, cuyo objetivo general es:

“Generar, a través de la evaluacion integral del desempefio de los colaboradores, informacion
que permita realizar mejora continua individual y departamental, de la gestién administrativa y
académica-administrativa, con la ejecucién de planes de desarrollo con estrategias

individuales y departamentales”.

El método de evaluacion utilizado, segun consta en el Manual de Evaluacion del
Desempefio, es de 360° en el que existen tres info rmantes: Autoevaluacion, Co-evaluacion

y Evaluacién:

Tabla 14: Evaluacién 360°
PERSPECTIVAS DE

EVALUACION

INFORMANTE

El mismo colaborador
1 | AUTO-EVALUACION

, Colaboradores que se encuentran en el
2 | CO-EVALUACION , , y
mismo nivel de gestion

Autoridades, superiores, jefes
3 | EVALUACION inmediatos, subordinados, clientes

usuarios

Fuente: Gestién del Talento Humano, Universidad Politécnica Salesiana, Sede Cuenca

Los niveles de gestidn de la Universidad Politécnica Salesiana son:

« Nivel de gestion 1: Directivo
« Nivel de gestidon 2: Asistencia y Asesoria
* Nivel de gestidon 3: Profesional Técnico

* Nivel de gestion 4: Operativo
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La Evaluacién de desempefio laboral al personal administrativo contempla dos zonas de
evaluacion cada una de ellas con diversos aspectos a ser medidos, segun el nivel de

gestion:
* ZONA DE RENDIMIENTO:

Tabla 15: Zona de Rendimiento
ASPECTOS

Utilizacion de recursos

Conocimiento del trabajo
Calidad del trabajo

Cantidad de trabajo

Responsabilidad

Capacidad de gestion

Capacidad de analisis

QO N| O O M| Wl N|

Toma de decisiones

9 | Acatamiento

Fuente: Gestién del Talento Humano, Universidad Politécnica
Salesiana, Sede Cuenca

» ZONA DE CONDUCTA LABORAL:

Tabla 16: Zona de Conducta Laboral
ASPECTOS

Compromiso institucional

Relaciones interpersonales

Iniciativa
Confiabilidad

Colaboracion

Asistencia y puntualidad
Orden

Desarrollo de personas

O 0| N| o O & W N| =

Liderazgo

[N
o

Autocontrol

=
[N

Aprendizaje
Adaptabilidad

Perseverancia

[EEN
N

[EEN
w

14 | Autonomia
Fuente: Gestion del Talento Humano, Universidad Politécnica
Salesiana, Sede Cuenca
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Se presenta a continuacion las definiciones de cada zona, aspectos y la definicion de los

indicadores:

Tabla 17: Zona de Rendimiento: aspectos e indicadores de la Evaluacion del Desempefio
ZONA ASPECTOS INDICADORES ‘

RENDIMIENTO

UTILIZACION DE
RECURSOS

Cuida (mantiene) y emplea los
recursos materiales, tecnolégicos y/o
informaticos, disponibles para el
desempefio de sus funciones.

Se preocupa por el cuidado y mantenimiento de los recursos
materiales, tecnolégicos y/o informaticos, disponibles para el
desempefio de sus funciones.

Emplea de manera adecuada los recursos materiales,
tecnoldgicos y/o informaticos, disponibles para el
desempefio de sus funciones.

CONOCIMIENTO

Realiza sus funciones y deberes
aplicando las destrezas, los

Realiza sus funciones y deberes aplicando las destrezas
necesarias.

Realiza sus funciones y deberes aplicando los

actuaciones proactivas y flexibilidad
para adaptarse al cambio.

DEL TRABAJO conocimientos necesarios, la conocimientos necesarios.
normativa institucional.
Realiza sus funciones y deberes aplicando la normativa
institucional.
Reali ti6n d d | Realiza su gestién de acuerdo a las solicitudes de los
eallza su gestion de acuerdo con 1as usuarios con el contenido exacto.
solicitudes de los usuarios; con el
CALIDAD : ,
contenido exacto y segun la Reali ti6n d d | licitudes de |
programacién establecida. ealiza su gestion de acuerdo con las solicitudes de los
usuarios de acuerdo a lo establecido.
Las tareas y actividades ejecutadas, son desarrolladas en
Las tareas y actividades ejecutadas, base a las expectativas de cantidad
CANTIDAD son desarrolladas en base a las
expectativas de cantidad y tiempo. Las tareas y actividades ejecutadas, son desarrolladas en
base a las expectativas de tiempo.
Obtiene los resultados esperados
Capacidad de asegurar los resultados
RESULTADOS y el éxito de la gestin a través de Demuestra actuaciones proactivas en sus tareas

Realiza actividades imprevistas con entusiasmo y entrega

RESPONSABILIDAD

Realiza las funciones y deberes
propios del cargo sin que requiera
supervision y control permanentes y
asumiendo las consecuencias que se
derivan de su trabajo.

Realiza las funciones y deberes propios del cargo sin que
requiera supervision y control permanentes

Asume las consecuencias que se derivan de su trabajo.

Fuente: Gestion del Talento Humano, Universidad Politécnica Salesiana, Sede Cuenca

Tabla 18: Zona de Conducta Laboral: aspectos e indicadores de la Evaluacién del Desempefio

ZONA ASPECTOS INDICADORES
Asume y transmite el conjunto de Asume y transmite el conjunto de valores organizacionales
valores organizacionales. En su
COMPROMISO ] ;
INSTITUCIONAL comportamiento y actitudes
demuestra sentido de pertenencia a En su comportamiento y actitudes demuestra sentido de
la institucion. pertenencia a la institucion.
Establece y mantiene comunicacién con los usuarios
. o propiciando un ambiente de cordialidad y respeto.
Establece y mantiene comunicacion
CONDUCTA RELACIONES con u~suar|os, superiores, Establece y mantiene comunicacién con sus compafieros
compafieros y colaboradores - : i
LABORAL INTERPERSONALES . A propiciando un ambiente de cordialidad y respeto.
propiciando un ambiente laboral de
cordialidad y respeto. } L )
Establece y mantiene comunicacién con los superiores de
manera cordial y respetuosa.
Resuelve los imprevistos del ambito Resuelve los imprevistos de las actividades asignadas
INICIATIVA de su gestion, mejora los

procedimientos y plantea nuevas
alternativas.

Propone de manera constante nuevos procedimientos para
alcanzar los objetivos de su area
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Genera credibilidad y confianza frente al manejo de la
Genera credibilidad y confianza informacion.
frente al manejo de la informacion y

en la ejecucion de actividades.

CONFIABILIDAD

Genera credibilidad y confianza en la ejecucién de sus
actividades.

Contribuye con sus esfuerzos al cumplimiento de las
Coopera con los compafieros en las actividades de sus compafieros
labores del departamento y de la

institucion.

COLABORACION

Muestra interés por cooperar en actividades extra
departamentales

. . Asiste puntualmente a su jornada de trabajo.
Asiste puntualmente a su jornada de P ) !

trabajo y justifica siempre sus
ausencias y atrasos.

ASISTENCIA

Cumple con el Reglamento interno de la UPS en lo referente
a ausencias y atrasos.

Fuente: Gestion del Talento Humano, Universidad Politécnica Salesiana, Sede Cuenca

Segun el informe de resultados globales de la dltima evaluacion del desempefio a diciembre
del 2012:

Tabla 19: Resultados globales de la Evaluacion del desempefio, afio 2012

TOTAL
NIVELES GESTION ZONA ASPECTOS GENERAL

Toma de decisiones 96,55

ZONA DE : _
Capacidad de andlisis 92,50

RENDIMIENTO : :

Capacidad de gestion 94,50
NIVEL DE GESTION 1: Autocontrol 97,51
Direccion ZONA DE Desarrollo de personas 93,75
CONDUCTA LIDERAZGO (direccion) 94,18
LABORAL Orden 96,57
Relaciones interpersonales 96,94
Calidad del trabajo 90,87
ZONA DE Capacidad de analisis 90,97
RENDIMIENTO | Capacidad de gestiéon 90,22
Toma de decisiones 89,01
Autocontrol 90,90

NIVEL DE GESTION 2: —
_ _ Compromiso institucional 94,11

Asistencia y
_ Confiabilidad 93,48
Asesoramiento

ZONA DE Desarrollo personal 89,75
CONDUCTA Iniciativa 89,64
LABORAL LIDERAZGO (direccién) 88,99
Orden 88,70
Relaciones interpersonales 96,38
NIVEL DE GESTION 3: | ZONA DE Acatamiento 85,68
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Profesional técnico RENDIMIENTO | Calidad del trabajo 85,68
Cantidad de trabajo 86,72
Conocimiento del trabajo 89,76
Utilizacion de los recursos 88,54
Adaptabilidad 82,81
Aprendizaje 85,43
Asistencia y puntualidad 93,76
ZONA DE Autonomia 88,29
CONDUCTA Colaboracion 86,73
LABORAL Compromiso institucional 91,42
Confiabilidad 85,17
Iniciativa 86,64
Perseverancia 85,69
Acatamiento 88,05
Calidad del trabajo 84,45
ZONA DE Cantidad de trabajo 85,48
RENDIMIENTO | Conocimiento del trabajo 90,05
Responsabilidad 87,74
NIVEL DE GESTION 4: Utilizacion de los recursos 89,63
Operativo Adaptabilidad 85,96
Aprendizaje 84,80
ZONA DE , , :
CONDUCTA Asistencia y puntualidad 89,90
L ABORAL Autonomia 86,05
Colaboracion 84,48
Perseverancia 84,65

Fuente: Gestion del Talento Humano, Universidad Politécnica Salesiana, Sede Cuenca

Para entender mejor, en el siguiente cuadro, se describe la escala del total general:

Tabla 20: Escala de la Evaluacion del Desempefio

B ~ DESEMPELO
< DESEMPENO DESEMPENO MUY POR
DESCRIPCION DESEMPENO CONFORME CON DEBAJO DE LA DEBAJO DE
LO ESPERADO ESPERADO LO
ESPERADO

EXCEPCION

MARGEN DE
TABULACION/100

Fuente: Gestion del Talento Humano, Universidad Politécnica Salesiana, Sede Cuenca

90 a 100 75 a89.9 50 a74.9 25a49.9
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El promedio general de la dltima Evaluacién del Desempefio del personal administrativo de
la Universidad Politécnica Salesiana, Sede Cuenca fue de 87,79; DESEMPENO
CONFORME CON LO ESPERADO. Si partimos del andlisis, que la Gestion por
Competencias tiene como objetivo alcanzar un estandar de efectividad y/o una performance
superior en un trabajo, diriamos que hay que llegar a la escala de desempefio excepcional
que es de 90 a 100.

Sin embargo, si observamos detenidamente las evaluaciones de los niveles de gestion,

podremos hacer las siguientes inferencias:

En el Nivel de Gestidén 1: logra el desempefio excepcional en casi a todos los aspectos
evaluados a excepcion de “Toma de decisiones” que puede estar relacionado con el
hecho de que ciertas decisiones deben ser autorizadas por el Rector o el Consejo Superior

Universitario.

En el Nivel de Gestion 2: se repite como la “Toma de decisiones” y se incrementan

“Orden vy liderazgo (direccion)” , competencias que habria que fortalecer.

En el Nivel de Gestidén 3: en la Zona de rendimiento los aspectos menos puntuados son

“Acatamiento y calidad de trabajo” , conjuntamente con el componente “Adaptabilidad”.
En el Nivel de Gestidn 4. el aspecto “Calidad del trabajo” tiene menor peso y, en la zona

de conducta laboral, la “Colaboracion”.

Lo que podriamos resumir, en el siguiente cuadro:

Tabla 21: Evaluacion del desempefio con indicadores més bajos

NIVELES DE ASPECTOS TOTAL
GESTION GENERAL
ZONA DE RENDIMIENTO | Toma de decisiones 89,01
NIVEL DE ZONA DE CONDUCTA
Orden 88,70
GESTION 2 LABORAL
Acatamiento 85,68
ZONA DE RENDIMIENTO
Calidad del trabajo 85,68
NIVEL DE
ZONA DE CONDUCTA -
GESTION 3 Adaptabilidad 82,81

LABORAL

68



NIVEL DE
GESTION 4

ZONA DE RENDIMIENTO

Calidad del trabajo

84,45

ZONA DE CONDUCTA
LABORAL

Colaboracion

84,48

Fuente: Gestion del Talento Humano, Universidad Politécnica Salesiana, Sede Cuenca

Las competencias citadas anteriormente y que tienen el indicador mas bajo, tienen vigencia
a la presente fecha, pues asi lo demuestra las competencias identificadas y requeridas en

cada nivel:

Tabla 22: Comietencias reiueridas

1 | Adaptabilidad al cambio X X X X
7 | Calidad en el servicio y trabajo X X X X
13 | Colaboracion X X
27 | Orden X
34 | Toma de decisiones X X

Fuente: Mesa de expertos
Autor: Elaboracion Propia

En consecuencia, se considera necesario potencializar las siguientes competencias:
adaptabilidad al cambio, calidad en el servicio y trabajo, colaboracion, orden y toma de
decisiones, con el objetivo de que el indicador llegue al DESEMPENO EXCEPCIONAL (90 a

100) en la proxima evaluacion del desempefio.
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CAPITULO 4:

PROPUESTA DE CAPACITACION PARA MEJORAR LAS COMPETEN CIAS



4.1 Determinacion de las areas de capacitacion para  mejorar las competencias

Con la finalidad de determinar las &reas de capacitacibn que permitan mejorar las
competencias, se eligié el método cuantitativo, para lo cual se aplic6 una encuesta al
Personal Administrativo de la Universidad Politécnica Salesiana, Sede Cuenca, (Ver anexo
7) la misma que contiene preguntas, cuyas respuestas permitieron conocer las demandas

de capacitacion desde el punto de vista del colaborador.

Para determinar el tamafio de la muestra, se aplico la formula para poblaciones finitas o

conocidas. (Balestrini, 1999, pag. 129)

~ 4.P.Q.N
"T40P+(N-1).E?

En donde se considera:

n= Tamafo de la muestra

N= Tamafo de la poblacion, en este caso 122, que es el nimero de personas que laboran
en el sector administrativo de la UPS, Cuenca.

4= Estadistico que prueba al 95% de confianza

E?= Méaximo error permisible. Se elige un error del 4%.

P= Probabilidad de éxito (0,5)

Q= Probabilidad de fracaso (0,5)

La férmula de muestreo de proporciones para poblaciones finitas o conocidas permite
determinar el tamafio de la muestra requerido, con lo cual se garantiza la concordancia

estadistica de los resultados.
Tras aplicar los valores correspondientes, se obtiene el siguiente resultado:

~ 4.0,5.0,5.122
"= 40,505+ (122 — 1).0,042

~ 122
"= 11 121.0,0016
122
" =711936
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n =102,211
Por aproximacion al entero inferior, se determina que la muestra debe ser de 102 encuestas.

En la encuesta, los colaboradores expresan si consideran necesaria la capacitacion;
ademas, propusieron temas que creen pertinentes para la capacitacién, de acuerdo con las
funciones que desempefia cada persona. Asimismo, se permitid elegir las competencias
gque creen se deben reforzar, asi como la frecuencia de los cursos y la modalidad en la que

prefieren que sean dictados. (Ver anexo 7)

Las tablas citadas a continuacion reflejan los resultados de cada una de las preguntas que
incluy6 la encuesta de deteccion de necesidades de capacitacion:

1. ¢Considera usted necesario que la Universidad Po litécnica Salesiana, sede Cuenca

realice cursos de capacitacion al personal administ rativo?

Tabla 23: Necesidad de Caiacitaci(’)n

S| 99 97,06%
NO 3 2,94%
TOTAL 102 100%

Fuente: Encuestas
Autor: Elaboracién Propia

Los datos obtenidos reflejan que el 97,06 por ciento, es decir, la casi totalidad de
encuestados sefialan como necesaria la realizacion de cursos de capacitacion para el
personal administrativo de la Universidad Politécnica Salesiana, Sede Cuenca, situacion
que, de partida, permite avanzar en la deteccion de otras variables determinadas en la

muestra.

2. ¢Cuantos cursos de capacitacion anuales, estima necesarios para su mejora
continua?

Tabla 24: Capacitacién anual

2 32 30,42%
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4 26 25,49%
3 22 21,57%
1 7 6,86%
0 6 5,88%
12 4 3,92%
6 3 2,94%
5 1 0,98%
24 1 0,98%
TOTAL 102 100%

Fuente: Encuestas
Autor: Elaboracién Propia

En la estimacion del nimero de cursos anuales que los colaboradores creen necesarios

para el proceso de mejora continua, deja entrever que hay una percepcion mayoritaria de

gque deberian realizarse de entre 2 y 4 capacitaciones anuales, puesto que uno de cada tres

encuestados sefialan que se requieren dos cursos anuales, en tanto que uno de cada cuatro

encuestados cree que se requieren cuatro cursos al afio, mientras que algo méas de uno de

cada cinco personas consultadas creen que se necesitan tres cursos anuales.

3. Escriba tres temas para cursos de capacitacibn q  ue usted considera necesarios

para mejorar su desempefio laboral.

Tabla 25: Temas de caiacitaci()n

Relaciones humanas 40 39,22%
Ofimatica, tecnologia informética, computacion, office, paginas web,
o 37 36,27%
tic’s
Atencion al cliente 27 26,47%
Desemperio laboral, calidad del trabajo, compromiso laboral 20 19,61%
Sistemas, actualizaciones, soporte, software, equipos, hadware 15 14,71%
Liderazgo, emprendimiento 14 13,73%
Coordinacién administrativa, procesos administrativos, eficiencia

o , , 12 11,76%
administrativa, e-marking
Sistema de clasificacion decimal deway, sistemas de biblioteca,

) ] o o 10 9,80%
archivo, ficha calcografica digital
Motivacion personal, coaching 10 9,80%
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Tributacion, impuestos, activos fijos, analisis financiero, auditoria 9 8,82%
Defensa personal, manejo de armas, seguridad industrial 7 6,86%
Gestidn de proyectos 6 5,88%
Capacitacién y mantenimiento 6 5,88%
Compromiso institucional, normativas 5 4,90%
Trabajo en equipo, integracion 5 4,90%
Gestion de calidad, procesos 5 4,90%
Legislacion laboral, cédigo laboral 4 3,92%
Primeros auxilios 4 3,92%
Inglés 4 3,92%
Manejo de implementos 3 2,94%
Desarrollo organizacional 3 2,94%
Area técnica, metalografia 3 2,94%
Manejo de programas de animacion, produccién audiovisual, tv 3 2,94%
Administracién de espacios culturales 2 2%

Programacion neurolinguistica 1 0,98%
Etica profesional 1 0,98%
Negociacion y contexto 1 0,98%
Manejo del estrés 1 0,98%
Puntualidad 1 0,98%
Jardineria 1 0,98%
Psicologia 1 0,98%

Fuente: Encuestas
Autor: Elaboracion Propia

En la tercera pregunta, que recoge las sugerencias en torno a los temas de capacitacion que
requieren los colaboradores, casi cuatro de cada diez encuestados plantean las relaciones
humanas; en tanto, uno de cada tres sefiala temas relacionados con herramientas
informéticas generales; uno de cada cuatro considera necesario que se les capacite en
atencion al cliente; y, uno de cada cinco encuestados cree necesario que la capacitacion
aborde temas relacionados con la calidad y compromiso laboral. El resto de temas
propuestos aparecen en una escala marginal, lo cual refleja que se trata de areas
especificas de cada una de las responsabilidades de desempefio, que no ameritan ser

abordadas de manera general con todo el personal.
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4. Del siguiente listado de competencias laborales, marque con una X las que usted
cree que deben fortalecerse en la institucion para un mejor servicio a nuestros

destinatarios

Tabla 26: Competencias a fortalecerse

Capacidad de gestion y liderazgo 65 |63,73%
Conocimiento del carisma salesiano 62 |60,78%
Relaciones interpersonales 61 |59,80%
Colaboracion 54 |52,94%
Calidad del trabajo 53 |51,96%
Conocimiento del trabajo en cada area 52 |50,98%
Toma de decisiones 50 |49,02%
Atencion asertiva 38 |37,25%
Iniciativa 36 35,29%
Adaptabilidad al cambio 34 |33,33%
Acatamiento 15 |14,71%

Fuente: Encuestas
Autor: Elaboracién Propia

En torno a la necesidad de fortalecimiento de las competencias, los encuestados priorizan la
mayor parte de las competencias que fueron presentadas en la encuesta y solamente la de
acatamiento es la que recibe una eleccibn que puede ser considerada marginal. Las
respuestas mas notables son las siguientes: dos de cada tres creen que debe fortalecerse la
capacidad de gestion y liderazgo; tres de cada cinco, el conocimiento del carisma salesiano;
una similar cantidad estima necesario fortalecer las relaciones interpersonales, mientras que
uno de cada dos sefialan la colaboracion, calidad del trabajo conocimiento del trabajo en
cada area y la toma de decisiones.

5. MARQUE CON UNA X, LA MODALIDAD EN LA QUE USTED D ESEARIA RECIBIR LA
CAPACITACION

Tabla 27: Modalidad de Capacitacion

Presencial 61 |59,80%
Semipresencial 39 |38,24%
Online 18 17,65%

Fuente: Encuestas
Autor: Elaboracion Propia
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En torno a las preferencias sobre la modalidad de capacitacién, tres de cada cinco, que son
la mayoria de encuestados, optan por la presencial, mientras que por la modalidad

semipresencial hay un respaldo de dos de cada cinco encuestados.

En esta perspectiva, la Universidad Politécnica Salesiana, debe constituirse en una
organizacion inteligente que, como menciona Peter Senge (en: Gutiérrez, 2010, pags. 50-
51), debe cultivar y dominar cinco disciplinas: el dominio personal, los modelos mentales, la

construccién de una vision compartida, el aprendizaje en equipo y el pensamiento sistémico.

4.2 Planificacion y disefio didactico

En el caso de la Universidad Politécnica Salesiana, sede Cuenca, debe planificar y disefiar
un plan de capacitacién para el mejoramiento continuo del personal administrativo, que
permita conseguir lo que comenta Prieto (2012): “la esencia del mejoramiento continuo de la
estrategia empresarial radica en la conversién del recurso humano en talento humano,
pasando de ser un activo valioso a un potencia de creatividad, imaginacion y capacitacion

para solucion de problemas”.

El presente gréfico, consta en la “Guia del Plan de Capacitacion” de la Universidad
Politécnica Salesiana, Sede Cuenca, y se lo ha tomado como referente para las etapas que
se seguiran a fin de poder realizar un Plan de Capacitacion, partiendo de las necesidades de
los diferentes niveles de gestion en los que se encuentran ubicados los colaboradores que

forman parte del Personal Administrativo.

ETAPAS DEL PLAN DE CAPACITACION

ENTRADAS PROCESAMIENTO SALIDA

Deteccién de Planificacion y Validacién e Mejoramiento en el

necesidades de disefio —»| implementacion desempefio.

capacitacién didactico

Colaborador Motivado

RETROALIMENTACION

Seguimiento del plan
de capacitaciony
evaluacion del
dl
J‘

desempeiio

Figura 9: Etapas de Plan de Capacitacién
Fuente: Guia-Plan de Capacitacion, archivo Universidad Politécnica Salesiana, Sede Cuenca
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En el apartado anterior se determin6é las areas de capacitacion y a continuacion se
procedera al disefio del “PLAN DE CAPACITACION”. Se debe tener presente, que el Plan
de Capacitacion tiene como objetivo el desarrollo de competencias laborales necesarias
para que el colaborador pueda realizar sus funciones, procesos y actividades con los
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes, en términos de excelencia con la finalidad

de contribuir al cumplimiento de los objetivos institucionales.

Dentro de la propuesta, se elabora las plantillas didacticas, que permitirdn disefiar la
capacitacion, a través de seminarios, talleres o cursos. La mencionada plantilla contiene los
siguientes elementos: ¢en qué?, ¢para qué capacitar?, ¢a quién capacitar?, ¢en qué

capacitar?, ¢donde capacitar?, ¢ Con quién?, etc. (Ver Anexo 8)

A continuacion se presenta una propuesta de capacitacibn por competencias para el
personal administrativo de la Universidad Politécnica Salesiana, Sede Cuenca, cuya
finalidad es cubrir las expectativas y necesidades detectadas a través del diagnostico y de la

evaluacién del desempefio.
Los temas propuestos estan disefiados para cubrir varias competencias a fines.

Tabla 28: Adaptabilidad al cambio

UNIVERSIDAD POLITECNICA

SALESIANA UNIVERSIDAD POLITECNICA SALESIANA m

ECUADOR

TEMA: ADAPTABILIDAD AL CAMBIO

OBJETIVO: El seminario estara orientado a generar actitudes que permitan a

los colaboradores y colaboradoras tener la capacidad para
adaptarse a nuevas situaciones, a fin de que las personas puedan
desempenfarse en una diversidad de contextos.

CONTENIDO: 1. Laresistencia al cambio

2. Elementos del comportamiento favorable al cambio

3. La flexibilidad ante distintos puntos de vista
4. Adaptacion ante nuevas situaciones y personas

5. El profesional multicompetente y multitarea

PARTICIPANTES: | Personal de los cuatro niveles de gestion.
122 personas.

LUGAR: Campus EI Vecino




FECHA'Y HORA:

4 de enero/2015, desde las 16:00 hasta las 20:00

Seminario : Conferencias magistrales y dindmicas grupales.
INSTRUCTOR:

HORAS: Cuatro

COSTO: Dos capacitadores: 400 dolares

Refrigerios: 250 dolares

Materiales: 100 délares

Autor: Elaboracion Propia

Tabla 29: Calidad en el servicio y el trabajo

L UNIVERSIDAD POLITECNICA

@L)SALESIANA UNIVERSIDAD POLITECNICA SALESIANA

ECUADOR

TEMA: CALIDAD EN EL SERVICIO Y EL TRABAJO

OBJETIVO: El curso estara orientado a crear en los participantes la
preocupacion por la calidad, a fin de que se planteen el reto de
tener un desempefio profesional seguro y eficiente, dentro del
entorno respectivo.

CONTENIDO: 1. El concepto de calidad

2. La calidad como norma de vida
3. El servicio de calidad
4. La calidad en el trabajo

5. La calidad en cada departamento de la UPS

PARTICIPANTES:

Personal de los cuatro niveles de gestion.
122 personas.

LUGAR:

Universidad Politécnica Salesiana, Campus El Vecino.

FECHA'Y HORA:

2 al 5 de marzo del 2015 desde las 18:00 hasta 22:00

CURSO:

Curso de cuatro jornadas, de cuatro horas cada una, a través de

conferencias magistrales.

INSTRUCTOR:

HORAS: 16
Cuatro capacitadores: 800 dolares
Refrigerios: 500 dolares
Materiales: 100 dolares

Autor: Elaboracion Propia
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Tabla 30: Capacidad de cooperar y trabajar en equipo

SALESIANA \ UNIVERSIDAD POLITECNICA SALESIANA

TEMA: CAPACIDAD DE COOPERAR Y TRABAJAR EN EQUIPO

OBJETIVO: El taller estara orientado a descubrir las habilidades que tienen
los colaboradores y la importancia del trabajo en equipo,
profesional e interprofesional, a través de la colaboracion entre
los integrantes de los diversos departamentos.

CONTENIDO: 1. Eltrabajo en equipo y las relaciones humanas.

2. Estrategias de team building.

3. Habilidades para relacionarse y trabajar con otras
personas.

4. Asignacion de roles y normas para el trabajo colaborativo.

5. Lainterdependencia en el equipo de trabajo.

PARTICIPANTES:

Personal de los cuatro niveles de gestion.
122 personas.

LUGAR:

Universidad Politécnica Salesiana, Campus Luis Lunardi, Paute.

FECHA'Y HORA:

25 de julio del 2015 de 08:00 hasta 17:00

TALLER:

Taller de una jornada, utilizando dinamicas y trabajos grupales.

INSTRUCTOR:
HORAS: 8 horas
COSTO: Dos capacitadores: 600 dolares

Movilizacion: 600 dolares
Almuerzos: 500 dolares
Refrigerios: 150 ddlares
Materiales: 400 dolares

Autor: Elaboracion Propia
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Tabla 31: Carisma Salesiano de la Universidad Politécnica Salesiana

SALESIANA UNIVERSIDAD POLITECNICA SALESIANA

TEMA: CARISMA SALESIANO DE LA UPS

OBJETIVO: El curso estara orientado a reflexionar en torno al carisma
salesiano, como competencia cardinal del centro de estudios

superiores.

CONTENIDO: 1. La educacion salesianay su propuesta a la sociedad.
2. La mision y vision de la UPS.
3. Especificidades del carisma salesiano.

4. La pedagogia de Don Bosco.

PARTICIPANTES: | Personal de los cuatro niveles de gestion.
122 personas.

LUGAR: Universidad Politécnica Salesiana, campus El Vecino.

FECHA Y HORA: | 8 de diciembre del 2015 16:00 a 20:00

CURSO: Curso de una jornada, de cuatro horas, a través de conferencias
magistrales.

INSTRUCTOR:

HORAS: 4

COSTO: Un capacitador: 400 ddlares
Refrigerios: 200 dolares
Materiales: 100 dolares

Autor: Elaboracion Propia

Adicionalmente, se deja planteado dos cursos de capacitacion para reforzar las
competencias del nivel de gestion 2.

Tabla 32: Planificacion y gestién del tiempo y los recursos
SALESIANA UNIVERSIDAD POLITECNICA SALESIANA

TEMA: PLANIFICACION Y GESTION DEL TIEMPO Y LOS RECURSOS

OBJETIVO: El curso estara orientado a brindar conocimientos sobre la
planificacién del tiempo y los recursos, como competencia que

llevara a los colaboradores a cumplir con un trabajo ordenado.
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CONTENIDO: 1. La capacidad para organizar y planificar
2. La ejecucion del trabajo combinando personal, medios
materiales y tiempo.
3. La planificacion y uso del tiempo
4. La adecuada gestion de los recursos
PARTICIPANTES: | Personal del nivel de gestion 2.
9 personas.
LUGAR: Universidad Politécnica Salesiana, Campus El Vecino.
FECHA'Y HORA:
SEMINARIO: Curso de una jornada, de cuatro horas, a través de conferencias
TALLER: magistrales
CURSO:
INSTRUCTOR: 20 de marzo del 2015 de 17:00 a 21:00
HORAS: 4
COSTO: Un capacitador: 200 délares
Refrigerios: 50 dolares
Materiales: 100 ddlares

Autor: Elaboracion Propia

Tabla 33: Toma de decisiones

@SALESIANA UNIVERSIDAD POLITECNICA SALESIANA

TEMA: TOMA DE DECISIONES

OBJETIVO: El curso estard orientado a capacitar al personal en estrategias
para la toma de decisiones oportunas.
CONTENIDO: 1. Concepto de decision

Condiciones basicas en la toma de decisiones

La ética en la toma de decisiones

La racionalidad en el comportamiento administrativo.

o > WD

El proceso de la toma de decisiones.
6. Latoma de decisiones y solucion de los problemas.
PARTICIPANTES: | Personal de los niveles de gestion 1y 2.

10 personas.

LUGAR: Universidad Politécnica Salesiana, Campus El Vecino.
FECHA Y HORA: 30 de junio del 2015 de 17:00 a 21:00
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CURSO: Curso de una jornada, de cuatro horas, a través de conferencias
magistrales

INSTRUCTOR:

HORAS: 4

COSTO: Un capacitador: 200 ddlares
Refrigerios: 50 dolares
Materiales: 100 ddlares

Autor: Elaboracion Propia

4.3 Metodologia de evaluacion y retroalimentacion

Una vez impartida la capacitacion, se debe evaluar el impacto de la capacitacién de manera
integral, con la finalidad de conocer el cumplimiento del objetivo, la tematica, el facilitador,
locales, aspectos tedricos y practicos, las expectativas del colaborador, etc., para poder
determinar los elementos que deben ser mejorados en futuros procesos de capacitacion y

formacion. (Ver anexo 9)

Para medir el impacto de la capacitacién, se escoge el Modelo de Capacitacion/Formacion
de Kirkpatrick (1994), por tratarse de uno de los modelos que mas se utiliza en las

organizaciones.

Este modelo evalla cuatro elementos: la reaccion de los participantes en los cursos de

formacion, el aprendizaje logrado, el comportamiento adquirido y los resultados.

Reaccion: mide el nivel de satisfaccidbn que tienen los colaboradores que reciben la
capacitacion; es decir, la calidad de las clases, conferencias o tutoria del profesor o
facilitador, al igual que evalua la metodologia utilizada para el proceso de ensefianza -
aprendizaje, materiales de apoyo, la calidad de los locales. La informacién sobre el nivel de

satisfaccion se obtiene a través de encestas, entrevistas, u otras herramientas.

Aprendizaje: la evaluacion del aprendizaje esté orientada a determinar los conocimientos
adquiridos en el curso, seminario o taller, lo cual es posible comprobar mediante preguntas
al auditorio, la participacién del personal que asiste a la capacitacién, la realizacion de
tareas, la realizacion de pruebas, la presentacion de trabajos o exposiciones de los

participantes.
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Comportamiento: en esta fase se mide la aplicacion de los conocimientos adquiridos en el
trabajo cotidiano, y se puede comprobar mediante la observacion, las entrevistas a los jefes

y a subordinados, la evaluacion del desempefio y la evaluacion de indicadores especificos.

Resultados: mide si los objetivos a alcanzar en la accién formativa se utilizan en la
organizacion, se puede considerar entrevistar a los colaboradores antes y después del plan
de capacitacion y formacion, con la finalidad de evaluar el beneficio de la accién formativa.
Esta evaluacion considera aspectos globales, tales como rendimientos econdmicos,
financieros, de calidad, productivos, sociales, ambientales o de otra indole. También se los
puede asociar con los costes del personal, rotacion, ausentismo, productividad, costes de

materiales, etc.

La etapa de la evaluacion del plan de capacitacién y formacién, es una accion que
acompafa al disefio y la ejecucion, que proporcionara elementos de juicio para una

retroalimentacion.

Adicionalmente, el seguimiento del Plan de Capacitacion debe contemplar: la evaluacién de
los temas, numero de horas de capacitacion, nimero de participantes, costos y otros

elementos.

Posteriormente, se deberd hacer un seguimiento del impacto de la capacitacion en el
desempefio de los colaboradores y en qué medida los conocimientos adquiridos son
aplicados en el puesto de trabajo. Asumiéndose, que en la proxima evaluacion, las
competencias: toma de decisiones, orden, catamiento, calidad del trabajo, adaptabilidad,
calidad del trabajo y colaboracion deberan llegar a la escala de 90 a 100 que es el

“Desempefio Excepcional”.

4.4 Cronograma, recursos y logistica del plan de ca  pacitacion

Los cursos, seminarios y talleres han sido disefiados para ser impartidos a partir de enero
del 2015. Se ha realizado una plantilla con el cronograma, recursos Yy logistica para poder
tener en un solo documento una vision general de la organizacion del Plan de capacitacion,

los temas, recursos financieros necesarios y la logistica adecuada.
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Tabla 34: Cronograma, recursos y logistica para el Plan de Capacitacion

@?SALESIANA UNIVERSIDAD POLITECNICA SALESIANA

GRONOGRAMA TEMA RECURSOS LOGISTICA

2 Auditorios

Adaptabilidad al 3 Kit de materiales para

. $750
4/01/2015 cambio cada participante
2 Personas de apoyo
4 Auditorios
Calidad en el servicio y Kit de material para 122
2 —5/03/2015 : $1400 o
el trabajo participantes

4 personas de apoyo

2 Salones con infocus, 2
computadoras portatiles,
] amplificacion, musica.
Capacidad de cooperar _
25/07/2015 ) ) $2.250 Material para 122
y trabajar en equipo o
participantes.

Equipo de trabajo de 6
personas

1 Auditorio

2 Personas de Apoyo

08/12/2015 Carisma salesiano $700

Autor: Elaboracion Propia
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CONCLUSIONES

El desarrollo de la investigacion permitié alcanzar el objetivo general de este proyecto de
postgrado, que estuvo encaminado a disefiar un plan de mejora continua, basado en el
Modelo de Gestion por Competencias, para el personal administrativo de la Universidad

Politécnica Salesiana, Sede Cuenca, para el afio 2014.

En el diagndstico institucional en torno a la gestiébn por competencias, en la Universidad
Politécnica Salesiana, Sede Cuenca, se evidenci6 que hay un desfase entre las
competencias requeridas y las que posee el personal administrativo, en las &reas de
adaptabilidad al cambio, la calidad del servicio en el trabajo, la cooperacion y trabajo en
equipo, conocimiento del carisma salesiano, o planificacion de tiempos y recursos, y toma

de decisiones.

Las evaluaciones del desempefio realizadas al Personal Administrativo de la Universidad
Politécnica Salesiana, han identificado competencias que deben ser mejoradas, sin
embargo, no existen planes de capacitacion o formacién que apunten a un mejoramiento

continuo.

La Universidad Politécnica Salesiana no ha disefiado ni aplicado una propuesta clara del
Modelo de Gestion por Competencias, puesto que no han sido normalizadas, divulgadas, ni

aplicadas en su totalidad.

Para que la Universidad Politécnica Salesiana, Sede Cuenca, implemente un Modelo de
Gestion por Competencias, deberia ejecutarse a partir de las evaluaciones del desempefio,

para posteriormente permear al resto de los subsistemas de gestion del talento humano.

Tras el andlisis de las caracteristicas del Modelo de Gestiébn por Competencias, se puede
inferir que son aplicables al personal de la UPS Sede Cuenca, porque pretenden alinear las
capacidades, conocimientos, habilidades y destrezas a la consecucion de los objetivos

institucionales.
El Modelo de Gestion por Competencias es aplicable al personal administrativo de cualquier

entidad educativa, porque permite a las instituciones dar respuestas al entorno cambiante en

el que se desenvuelven, puesto que puede ser evaluado constantemente y es actualizable.
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RECOMENDACIONES

La Universidad Politécnica Salesiana deberia potenciar la formulacién de politicas, planes y
programas de capacitacion, que respondan al diagnéstico de necesidades de formacién

realizado, para ello deberd utilizar procedimientos e instrumentos cientificos.

El plan de mejora continua, basado en el Modelo de Gestién por Competencias, para el
personal administrativo de la Universidad Politécnica Salesiana, Sede Cuenca, para el afio
2014, disefiado en este producto de postgrado, deberia aplicarse en el menor tiempo
posible, para que responda a las necesidades actuales de capacitacion, detectadas a través

del proceso de diagnéstico.

Los perfiles de cada uno de los cargos, en la Universidad Politécnica Salesiana deben ser
actualizados y deben definirse las competencias y grados para los diferentes puestos de

trabajo.

Es necesario que se elabore un Diccionario de Competencias institucional en la Universidad

Politécnica Salesiana, basado en la praxis cotidiana.

Los indicadores de desempefio deberian ser acordes a la realidad, con base en las
competencias establecidas por la Universidad Politécnica Salesiana, de igual manera,

deberian ser medibles y cuantificables, evitando subjetividades.

Cada coordinador o director departamental de la Universidad Politécnica Salesiana, deberia

proponer un plan de mejora y seguimiento para gestionar al personal que esta a su cargo.

La Universidad Politécnica, Sede Cuenca, deberia aplicar el Modelo de Gestion por
Competencias en la formacion continua de su personal administrativo, para alinear las
capacidades, conocimientos, habilidades y destrezas a la consecucion de los objetivos

institucionales.
La Universidad Politécnica Salesiana, deberia disefiar un proyecto de corto, mediano y largo

plazo para el personal administrativo, para la mejora continua del talento humano, como una

politica estratégica enfocada al desarrollo institucional.
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Anexo 1: Material para “Mesa de Expertos”

“pROPIIESTA DELIN MODEIO DE GESTION
POR COMPETENCIAS ORIENTADDO Al
PERSONAI ADMINISTRATIVODF 1A

LINIVERSIDAD POILITFCNICA SAI ESIANA

CENECIIENCA PARA FI /\"\_Iﬁ N1A”7

GoctiAn NAr raoMmnetenciac

Modelo de Competencias

Conodimientos, destrezas,
© habilidades

« Actiudes, valores,
concepto de uno
mismo

+ Rasgos de personalidad

. s g
(Goction nor Comnetenciac

04/09/2014

92



COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES:

NMISIAON DE | A 11PS

La Universidad Politécnica Salesiana es
una institucion de educacion superior
humanistica y politécnica, de inspiracion
ana con caracter catolico e indole
esiana; dirigida de manera preferencial
a jovene e |os sectores ulares; busca
formar “honrados ciudadanos y buenos
cristianos”, con capacidad académica e
investigativa que contribu al de

sostenible local y nacional

04/09/2014
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\/ICIAN DE | A | IPS

Ser una institucion de educacion superior
de referencia en la busqueda de la verdad
y el desarrollo de la cultura, de Ila
investigacion cientifica vy

reconocida socialmente r su calidad
académica, Responsabilidad Social
Universitaria y por su capacidad de
incidencia en lo intercultural

EvialiiariAn Intaoral dal

Necampenn (Compnetanciac)
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04/09/2014

ZONA DE RENDIMIENTO:

ZONADFEFCONDIICTA | ARORAL -

Gracias
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Anexo 2: Competencias

UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA
MAESTRIA EN GESTION EMPRESARIAL

“PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS
ORIENTADO AL PERSONAL ADMINISTRATIVO DE LA UNIVERSIDAD
POLITECNICA SALESIANA, SEDE CUENCA PARA EL ANO 2014”

La presente mesa de expertos se realiza utilizando el Método Delphi, cuyo objetivo es
lograr un consenso basado en la discusién entre directivos, que se desarrolla de manera
repetitiva. Finalmente, el responsable del estudio elaborara sus conclusiones a partir del
analisis estadistico de los datos obtenido.

Competencias sugeridas:

Zé)arf.s et /5:2/ Sj a0, ,
7Dmnmo/m.50 ins }L ﬁlaOﬂ[c]

Sueilley

dm a‘ajmd

f' e.spci_

#mac ((&’L)I) (,/ d?r’((/ Mf/ 0/

?I/‘ ca y ,Har.z/
Len;l%m 30 eon /a cet anc/g/a/ 7/‘215@/0
@rua/cnaq

['espw?: “/) Z zxuql pc’ jcwc(/

/?spﬂbcr./): ),:Au/ 50a(&}'

/}'45/;/9 gcér’}«/‘g/a(/ A é’i r’été/’éfﬂf c/c/ Eliferne
Hoﬂ/'—ﬂ?/rq;
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Anexo 3: Material Segunda “Mesa de Expertos”

09/09/2014

"“PROPLIESTA DE UN MODFEFILO DE GESTION
POR COMPETENCIAS ORIENTADO Al
PFRSONAIL ADMINISTRATIVO DE LA

LINIVERSIDAD POLITECNICA SAI FSIANA

SENECLIENCA PARA FI ANO 2014”7

CONMPETENCIAS CARDINAILI ES
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09/09/2014

Gracias
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Anexo 4: Competencias Cardinales

UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA
MAESTRIA EN GESTION EMPRESARIAL

“PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS
ORIENTADO AL PERSONAL ADMINISTRATIVO DE LA UNIVERSIDAD
POLITECNICA SALESIANA, SEDE CUENCA PARA EL ANO 2014”

En la presente mesa de expertos se analizara las Competencias Cardinales detectadas
en la ronda anterior y se volvera a discutir sobre la relevancia de cada una de ellas.

Se solicita volverla a priorizar, enumerandolas de la mas importante a la menos
importante.

» Valores y caracteristicas que diferencian a una organizacion de otras.

CONOCIMIENTO DEL CARISMA SALESIANO

1 3 y
2 | RESPONSABILIDAD SOCIAL 3 14 -
3 | CONOCIMIENTOS DE LA EDUCACION SUPERIOR 2 9
4 | ETICA 2 y -
5 | COMPROMISO INSTITUCIONAL 2 5
6 | CALIDAD EN EL SERVICIO Y TRABAJO 2 10 .
7 | CAPACITACION PERMANENTE 2 S
8 | ADAPTABILIDAD A LOS CAMBIOS DEL ENTORNO 2 q
o | CONOCIMIENTO DE LA IUS (INSTITUCIONES SALESIANA 1 R
DE EDUCAVION SUPERIOR Ay
10 | CORRESPONSABILIDAD 1 | M
11 | JUSTICIA 1 I
12 | CARIDAD 1 E
13 | LIDERAZGO 1 7
14 | RELACIONES INTERPERSONALES 1 5
15 | TRABAJO EN EQUIPO 1 L
16 | ASERTIVIDAD 1 7
17 | INICIATIVA 1 P
18 | INNOVACION Y CREATIVIDAD 1 7
19 | PERSEVERANCIA EN LA CONSECUCION DE OBJETIVOS 1 g
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Anexo 5: Competencias Especificas Gerenciales

UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA

MAESTRIA EN GESTION EMPRESARIAL

“PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS
ORIENTADO AL PERSONAL ADMINISTRATIVO DE LA UNIVERSIDAD
POLITECNICA SALESIANA, SEDE CUENCA PARA EL ANO 2014”

Sugiera las Competencias Especificas Gerenciales.

* Son necesarias en todos aquellos que tienen otras personas a su cargo.

1 (fXCe enle 'f{/a o homanpo

2 /mé/fn/g a/r ‘7/1050/0 [ 5)9‘0'/70 ‘“/ﬂ’ Z’E’A’;‘/b/ /
3 | _[; a/emzac) /

4 Com ptbmiso g ¥

5 /{c/cja/«‘zaa'o'n r/? z'onocfﬂ"fen"/f /

6 sTivp en cec stones. .
7 /’o}men"(? N (/w/,os am(g ‘4}6 (/p/ 0/a c//a.
8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20
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Anexo 6: Competencias Especificas por Areas

UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA
MAESTRIA EN GESTION EMPRESARIAL

“PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS
ORIENTADO AL PERSONAL ADMINISTRATIVO DE LA UNIVERSIDAD
POLITECNICA SALESIANA, SEDE CUENCA PARA EL ANO 2014”

Sugiera las Competencias Especificas por Areas:

* Seran requeridas a los que trabajen en un area en particular.

1 Ccr.nuuosuc')ﬁ ‘A\:u_)r Pos .

2 |Qouodmien®© DEL tRIgXN0
3 |G [d'ate TP & cammo
4 | TedEsP eo e R0,

5 | TEyAdo O\ O\eﬂ\e

6 /P\ckgcc‘j e So‘espelss

7

8

S

10

11

12

13

14
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16

17
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19

20
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Anexo 7: Encuesta para detectar las necesidades de  capacitacion

UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA

MAESTRIA EN GESTION EMPRESARIAL

La presente encuesta es andnima y tiene como objetivo detectar las necesidades de capacitacién y
mejora continua del personal administrativo de la Universidad Politécnica, Sede Cuenca. Los
resultados servirdn como insumo para la tesis “PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION
POR COMPETENCIAS ORIENTADO AL PERSONAL ADMINISTRATIVO DE LA
UNIVERSIDAD POLITECNICA SALESIANA, SEDE CUENCA PARA EL ANO 2014”.

DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION
1. Marque con una X la respuesta que crea conveniente:

Considera Usted necesario que la Universidad Politécnica Salesiana, Sede Cuenca,
realice cursos de capacitacién para el Personal Administrativo:

si @ w~No [J

Si la respuesta anterior es afirmativa, indique la razén:

\

E-‘:a cryw “m O eSO c\‘uc,LZGn(wr‘ = 4o O e ) an‘)l'( ad -eftrr..
aCerSe o kg {) Mo mice  saocial . J

2. Cuantos cursos de capacitacion anuales, estima necesarios para su mejora
continua:

A\ _mencs 5

3. Escriba tres temas para cursos de capacitacion que Usted considera necesario
para mejorar su desempeifio laboral.

1.__Honela (adiendacs Ssciolas

2. Heoreom sonfen I¢ Tarer: ‘-"x“a&c N SOocioe@neise,

3. Ejn.\huﬁ DN s “\(-1‘:\1’::\.

4. Del siguiente listado de competencias laborales, marque con una X las que
Usted cree que deben fortalecerse en la Institucién para un mejor servicio a
nuestros destinatarios.

Conocimiento del carisma Salesiano 1
Compromiso Institucional =@
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Toma de decisiones

Relaciones Interpersonales
Capacidad de Gestion y Liderazgo
Adaptabilidad al cambio

Calidad del trabajo

Atencion asertiva

Iniciativa

Conocimiento del trabajo en cada area
Acatamiento

Colaboraciéon

DDDDEL\EKDEQ‘EL

5. Marque con Una X, la modalidad en la que Usted desearia recibir la capacitacion:

Presencial =

Semipresencial =

Online |Z/

[ Su opinion es muy valiosa, muchas gracias por su colaboracion ]
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Anexo 8: Formato para el Plan de Capacitacion

SALESIANA

UNIVERSIDAD POLITECNICA SALESIANA

¢EN QUE Tema:

¢PARA QUE? Objetivo:
¢QUE? Contenido:
¢QUIENES? Participantes:
¢DONDE? Lugar:
¢CUANDO? Fechay hora:
¢{COMO? Seminario:

Taller:

Curso:
¢QUIEN? Instructor:
¢TIEMPO? Horas:
¢PRESUPUESTO? | Costo:
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Anexo 9: Evaluacion del plan de capacitacion y form  acion

UNIVERSIDAD POLITECNICA

UNIVERSIDAD POLITECNICA SALESIANA

Marque la respuesta que considere pertinente:

Facilitador Tematica Contenido Metodologia
Excelente  [] Excelente  [] Excelente  [] Excelente  []
Bueno ] Bueno L] Bueno ] Bueno ]
Regular |:| Regular |:| Regular |:| Regular |:|
Malo ] Malo ] Malo ] Malo ]

Relaciones tedrico

L Material entregado Locales Ambiente

practico
Excelente [ ] Excelente [ ] Excelente [ ] Excelente [ ]
Bueno ] Bueno L] Bueno ] Bueno ]
Regular |:| Regular |:| Regular |:| Regular |:|
Malo ] Malo ] Malo ] Malo ]

Sugerencias:
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