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Resumen

El presente trabajo de investigacion tuvo como objetivo determinar cémo las
competencias laborales apoyan a la consecuciéon de los objetivos institucionales, para esto
se ha realizado la investigacion en una entidad publica ecuatoriana, la Agencia de
Regulacion y Control Fito y Zoosanitario, institucion encargada de precautelar el estatus
sanitario, fitosanitario y de inocuidad de alimentos del pais, con presencia en las 23
provincias del pais y con 950 servidores que laboran en ella bajo diferentes modalidades.

La Agencia cuenta con planificacion estratégica, indicadores y objetivos
estratégicos, todos estos forman parte de los objetivos institucionales que la entidad se
plantea para asi poder cumplir con su mision y vision; esta primera variable (consecucion
de objetivos) fue analizada con la segunda correspondiente a las competencias laborales
que se han definido para los diferentes cargos, de manera que se conozca cémo estas
competencias ya definidas y que son requeridas por parte del talento humano que forma
parte de la organizacion se encuentran apoyando a la consecucién de los objetivos
institucionales mediante el desempefio de cada persona en su cargo, entendiendo que las
competencias son diferenciadoras del éxito en el puesto de trabajo.

Mediante el andlisis realizado se determiné que las competencias laborales con las
que cuenta la institucién y que se han definido en sus perfiles de puestos no estan
apoyando a la consecucion de objetivos institucionales, ya que no se han definido
teniendo en cuenta la especificidad de la institucion; es decir, Agrocalidad no contaba con
un diccionario de competencias propio ni competencias genéricas y especificas que
formen parte de los cargos y ayuden a la consecucion de los objetivos institucionales.

Es por esto que como resultado de la investigacion se han definido las
competencias genéricas y especificas que deben formar parte de los perfiles de puestos
para lograr mayor éxito en el desempefio de las funciones por parte de las personas y por
ende mejorar la consecucion de los objetivos institucionales. Para esto se ha establecido
un diccionario de competencias propio para la entidad, asi como los comportamientos
apegados a la realidad institucional; adicional se ha establecido un plan de
implementacion para poder aplicar la propuesta en la organizacion.

Palabras clave: competencias laborales, objetivos institucionales, diccionario de

competencias, consecucion de objetivos, gestion por competencias, comportamientos
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Introduccion

Descripcion

La Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario — Agrocalidad es una
institucion puablica de la funcion ejecutiva adscrita al Ministerio de Agricultura y
Ganaderia, con personeria juridica e independencia econdmica. Esta organizacion tiene
como misién “ser la entidad que regula y controla la sanidad del sector agropecuario y la
inocuidad de los alimentos en la produccion primaria, impulsando la productividad y
competitividad para el desarrollo del sector y mejorar la calidad de vida de los productores
agropecuarios” (EC Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario 2021).

La organizacion tiene una estructura definida con presencia a nivel nacional en
todas las provincias del pais con excepcion de las Islas Galapagos; cuenta con
instrumentos institucionales como planificacion estratégica, operativa, estatuto organico
por procesos y manual de clasificacion y valoracion de puestos, en este Gltimo se detallan
las competencias laborales de cada uno de los perfiles de puestos con los que cuenta la
entidad.

La Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario cuenta con su
planificacion anual, mediante la cual ha determinado indicadores, metas, proyectos,
objetivos estratégicos y operativos, todo esto para cumplir con la misién y alcanzar la
visién organizacional; y es aqui cuando muchas veces no se cumple con toda la
planificacidn establecida, ni se logra la consecucion de los objetivos institucionales. Esto
puede suceder por diversas causas organizacionales; sin embargo, en el presente trabajo
de investigacion se analizaran como las competencias laborales establecidas para los
diferentes perfiles de cargos y que son gestionadas y requeridas a las personas que laboran
en Agrocalidad estan aportando a la consecucion de los objetivos institucionales, teniendo
en consideraciéon que las competencias laborales son un factor clave del éxito en el

desemperio laboral de las personas en cada puesto de trabajo.

Objetivo General
Alinear las competencias laborales de la Agencia de Regulacién y Control Fito y
Zoosanitario (Agrocalidad) para establecer planes de intervencion y mejora que permitan

lograr la consecucion de los objetivos institucionales.
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Objetivos especificos
e Recopilar informacion sobre un marco teérico completo que abarque: la gestion
por competencias y como ellas aportan a la consecucion de los objetivos
organizacionales
e Estudiar las competencias laborales de Agrocalidad y su relacion a la consecucion
de objetivos organizacionales
e Proponer procesos de intervencion y mejora de las competencias laborales

necesarias para Agrocalidad en base a los resultados de la investigacion.

Justificacion

La Agencia de Regulacién y Control Fito y Zoosanitario cuenta con la Direccion
General de Administracion de Recursos Humanos, en la misma se aplican varios procesos
bajo las normativas emitidas por el Ministerio de Trabajo, entidad rectora en temas de
talento humano para el sector puablico. En relacion a los perfiles de puesto se han
determinado competencias de conformidad al catdlogo de competencias que ha
establecido el Ministerio de Trabajo; sin embargo, se desconoce si estas competencias
estan aportando a la consecucion de los objetivos de la Agencia. Un ejemplo claro de esto
es que la entidad no tiene definidas competencias generales para todos los cargos que se
relacionen con la razén de ser de una entidad pablica, por ejemplo, servicio o atencion al
cliente, una competencia necesaria sobre todo para una institucion publica como
Agrocalidad en la cual todos sus procesos se direccionan a satisfacer necesidades de la
ciudadania por medio de los servicios y productos que entrega.

Las competencias laborales constituyen un factor clave de éxito, ya que como
principios de las mismas tenemos que son diferenciadoras de éxito entre servidores con
desempefio normal y excelente; también son predictores del comportamiento; es decir
bien definidas pueden predecir con cierta certeza como se desempefiara el servidor en su
puesto de trabajo y por ultimo reflejan comportamientos observables lo cual permite su
identificacion y evaluacion de manera objetiva. Todos estos elementos vuelven a las
competencias en elementos determinantes de éxito para las organizaciones, que mediante
su correcta definicion y administracion son claves para el cumplimiento de los objetivos
institucionales y con ello la consecucion de sus elementos direccionadores (mision,
vision, objetivos estratégicos, etc.).

La Direccion de Administracién de Recursos Humanos de Agrocalidad como

parte de los productos que tiene establecido en el Estatuto Organico cuenta con el proceso
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de evaluacion del desempefio, como parte del mismo se cuenta con informacion histérica
del promedio de las calificaciones de evaluacion del desempefio de los servidores de
Agrocalidad que en al afio 2012 el promedio general fue de 88,67% sobre 100, fecha en
la cual se definié el manual de clasificacion y valoracion de puestos, mismo que se
encuentra vigente hasta la presente fecha, cabe recalcar que este instrumento no ha sido
actualizado y cuenta con las competencias laborales que fueron definidas en aquel afio.
En el Gltimo periodo de evaluacion del afio 2020 el promedio de la evaluacion del
desempefio fue de 93,31% sobre 100, y si bien ha existido un incremento, de conformidad
a la escala de calificacion de la evaluacion del desempefio ese promedio se encuentra en
la escala de muy bueno, es decir entre 90 a 94.99, por lo cual no se ha alcanzado la escala
de excelente correspondiente a las notas entre 95 a 100%.

Por otro lado, la satisfaccion de los usuarios externos, es decir la percepcion que
tienen los usuarios sobre el servicio que presta Agrocalidad, en el afio 2018 fue de 89.13%
sobre 100, en el afio 2019 fue de 87,40%, y en afio 2020 fue de 89,50%, existiendo
variabilidad en los resultados de la satisfaccion de los usuarios externos, con esto se
evidencia que la percepcién que los usuarios tienen de la calidad de los servicios que la
institucién otorga no ha podido superar el 90%.

Como otro factor que tienen relacion directa con el cumplimiento de los objetivos
que se ha propuesto la entidad es el indice de gestion estratégica, este se mide por medio
de un sistema Gobierno por Resultados GPR, en el cual se miden varios, procesos por
medio de indicadores y metas que se proponen en base a la planificacion institucional
anual, en el afio 2018 el promedio general alcanzado fue de 87,93%, en el afio 2019 de
92,45% y en el afio 2020 de 92,81%, por lo cual se evidencia que existe una brecha
existente que por algin motivo provoca gue no se estén alcanzando la consecucion de los
objetivos institucionales.

Ante los datos otorgados se evidencia que existe algun factor, que en cierta medida
impide la consecucion de los objetivos institucionales; como parte del presente estudio se
pretende analizar como las competencias laborales definidas en el manual de clasificacion
y valoracion de puestos de la Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario y que
son las que la entidad requiere en su talento humano estan aportando a la consecucion de
los objetivos institucionales.

El presente trabajo se enfocara en el andlisis de las competencias laborales que
han sido definidas en todos los perfiles de cargos con los que cuenta la organizacion y el

aporte que estas tienen a la consecucion de los objetivos institucionales, es decir con esta
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investigacion se determinara como las competencias laborales actuales estan ayudando a
la consecucion de estos objetivos y en caso de que no aporten o que se puedan mejorar,
se podra proponer nuevas competencias o instrumentos necesarios que permitan que la
entidad se asegure de contar con las competencias necesarias en su personal y con esto se

mejore la consecucion de los objetivos institucionales.

Viabilidad

El trabajo de investigacion cuenta con el apoyo de la Agencia de Regulacion y
Control Fito y Zoosanitario, por medio de la Direccién General de Administracion de
Recursos Humanos y de la Direccion de Planificacion y Gestion Estratégica, por lo cual
se cuenta con los permisos correspondientes para poder acceder a la informacién
necesaria con la que cuenta la institucion para el desarrollo de la presente investigacion.
De igual manera se pretende también que con los resultados de este estudio se pueda
mejorar la gestion de talento humano bajo la determinacion de las competencias laborales
necesarias para la consecucién de los objetivos institucionales y que en medida de lo
posible pueda ser aplicado en otras instituciones del sector publico para mejorar su

gestion.
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Capitulo primero

Enfoque y marco conceptual

1. Laorganizaciony la definicion de competencias laborales

La Administracion en general ha definido las variables generales para el correcto
funcionamiento de las organizaciones siempre en busca de la eficiencia y eficacia. Tanto
en el sector publico o privado, las organizaciones buscan siempre cumplir con su mision
y alcanzar su vision mediante la planificacion institucional que incluye las metas que se
han establecido y su plan estratégico para llevarlos a cabo. Estos elementos no se realizan
solos ya que son desarrollados, creados, adaptados por las personas que trabajan las
mismas, ya sea desde los mandos directivos o de gerencia que determinan las politicas y
estrategias de lo que pretenden alcanzar, hasta los niveles mas operativos que plasman y
ejecutan con su trabajo diario todas las actividades y productos que apoyan a la ejecucién
de la planificacién definida por la organizacion.

Al igual que las organizaciones, las personas son diferentes desde sus creencias,
comportamientos, ideas, actitudes y aptitudes; por lo que la organizacién mediante sus
procesos de reclutamiento y seleccidn se ha provisto (en teoria) del mejor talento humano
para la organizacion de manera que se ejecuten las actividades en cada uno de los puestos
de trabajo.

En este sentido empezaremos comprendiendo que las organizaciones estan
conformadas por personas, desde la teoria organizacional de acuerdo con el autor
(Romero-Buj 2013, 21), expresa que “en principio una organizacion es un ndmero
determinado de personas, que estan en una interrelacion bajo la condicion de una serie de
propoésitos de la organizacion, que deben comportarse segin unos determinantes
organizacionales que tienen que ver con la productividad de la organizacion misma”, es
decir que las personas son el elemento clave que con su presencia y agrupacion en un
espacio conforma y da existencia a una organizacion.

En relacion al comportamiento de la organizacion, el mismo autor menciona que
son estas caracteristicas materiales que necesariamente debe tener toda organizacion para
poder funcionar, en este mismo sentido expresa que las organizaciones estan formadas

por personas los cuales son elementos que se comportan de determinada manera y en su
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relacidn con otras personas se establecen comportamientos grupales. (Romero-Buj 2013,
24)

Para complementar la participacion de las personas en la organizacién, segln
(Chiavenato 2001, 7) expresa que “una organizacion es un sistema de actividades
conscientemente coordinadas, formado por dos o mas personas cuya cooperacion
reciproca es esencial para la existencia de aquella”, adicional el mismo autor sefiala que
Unicamente existe organizacion cuando: hay personas capaces de comunicarse, que estén
dispuestas a actuar conjuntamente y desean obtener un objetivo en comun, esto quiere
decir que sin las personas no existe organizacion y que cuando las personas se unen unas
con otras, forman una organizacion para alcanzar un proposito o fin establecido.

Las organizaciones por medio del area de talento humano desarrollan multiples
instrumentos, como manuales de clasificacion de puestos, diccionarios de competencias,
arduos procedimientos o flujos de reclutamiento, seleccion, retencion, evaluacion, etc.;
todas estas herramientas se desarrollan con el fin de contar con el personal idéneo en cada
puesto de trabajo. Los colaboradores pasan por procesos de exhaustivos de evaluacion
del desempefio que miden en parte su aporte a la consecucion de objetivos del area y
organizacionales, todos los procesos sefialados se basan en una estructura y puestos que
previamente la organizacion ha definido; sin embargo, surge una duda, ;qué sucede si no
se han determinado de forma correcta las competencias que tiene cada uno de los perfiles
de puestos en base a las necesidades reales de la organizacion?, la respuesta parece
sencilla, si no se han definido de manera correcta es probable que el personal con el que
cuenta la organizacion no tenga las competencias necesarias para alcanzar los objetivos
organizacionales, algo que puede verse reflejado en la evaluacién del desempefio asi
como en las brechas existentes entre la planificacion de los objetivos de la organizacion
y lo realmente alcanzado en un periodo determinado, algo que se busca conocer con el
presente trabajo de investigacion.

Para iniciar empezaremos por comprender que las competencias laborales son
diferenciadores de éxito entre un colaborador que realiza bien su trabajo y otro que
demuestra niveles superiores de eficiencia y eficacia; por lo cual es necesario que se
entienda de manera correcta el significado de competencias y cémo aportan en la
consecucion de los objetivos organizacionales. Es por eso que a continuacion se detallan
algunos conceptos de relevancia para comprender que son las competencias y su rol en

las organizaciones.



19

Las competencias laborales son una de las palabras mas utilizadas en la gestion de
talento humano; para entenderla debemos conocer un poco de sus origenes. Como lo
expresa Mertens (1996, 3), las competencias surgen en varios paises desde dos variables
claramente identificadas, la primera que detalla es la necesidad de las organizaciones por
contar con trabajadores altamente capacitados y formados, esto como respuesta a los
cambios organizacionales que en el transcurso de los afios y en especial a partir de la
década de los ochenta se evidencia con los profundos cambios en la produccion. Las
organizaciones experimentan frecuentemente estos cambios en su cadena productiva por
lo que requieren de personal altamente capacitado y actualizado en conocimientos lo cual
da origen a la competencia (estas pueden ser habilidades, destrezas, etc.) que el trabajador
necesite para poder afrontar los cambios en la produccién.

En relacion a la segunda variable a la que hace referencia el autor, son las
regulaciones del mercado; ya sean estas por factores internos de la organizacion como
competitividad a partir de la busqueda de la innovacion de los bienes o servicios que
realiza de manera interna o externos como el caso de expansién de mercados como fruto
de los procesos de globalizacion. (Mertens 1996, 3)

Las transformaciones en la cadena productiva de las organizaciones que da origen
al surgimiento de las competencias laborales se dan en diferentes campos, como lo detalla
Mertens, estos son:

Cuando se tiene en cuanta a las expectativas y necesidades de los actores sociales
como grupos empresariales, sindicatos, directorios, gremios de trabajadores y el Estado
representado por las diferentes funciones gubernamentales; al entender a estos actores se
genera la necesidad de contar con competencias que cubran con estas necesidades de estos
grupos.

Otro de estos campos se da en la necesidad de generar ventajas competitivas ante
un mercado globalizado y en expansion, esto quiere decir contar con competencias que
puedan producir innovaciones en la cadena productiva de bienes y servicios, y que den
origen a contar con ventajas hacia la competencia. Esta puede ir de la mano con otro de
los campos el cual hace referencia a la necesidad tecnoldgica como respuesta a la
necesidad de las empresas para ser mas eficientes y eficaces tanto en la cadena productiva
como en la organizacion del trabajo.

Por altimo, pero no menos importante, el campo de la gestion de recursos humanos
en donde surgen de igual manera las competencias, entendidas como esta necesidad de

que la administracion de las personas se guie a cubrir con personal calificado cubriendo



20

asi los anteriores campos mencionados. Todos los campos detallados aportan al
surgimiento de las competencias labores. (Mertens 1996, 3)

Existen otros origenes de las competencias laborales, para comprender mejor otros
autores Zubillaga et al (2007, 31), hacen referencia al origen de las competencias como
el cual “surgi6 en psicologia como una alternativa al concepto de rasgo, herramienta de
trabajo habitual en psicologia diferencial y en psicologia industrial”.

Otros autores definen a las competencias como “caracteristicas mensurables de
una persona que estan relacionadas con el éxito laboral” (Lombardo y Eichinger 2009).

En este mismo sentido el autor Lombardo y Eichinger (2009), expresan que “una
competencia puede ser un comportamiento, una habilidad técnica, un atributo (como la
inteligencia) o una actitud como el optimismo”. Estos autores proponen una definicion
interesante ya que detalla todo lo que puede ser considerado competencia, como es el
comportamiento, habilidad técnica, atributo y actitud de la persona cuatro aspectos que
estan directamente relacionados con la competencia en una persona. Esto me hace pensar
que las competencias estan presentes en todas las personas en diversas formas y que en
cada individuo se presentan en mayor o menor cantidad determinadas competencias y
niveles, ademas que estas caracteristicas mesurables como lo detalla el autor “estan
relacionadas con el éxito laboral”. (Lombardo y Eichinger 2009)

Otra definicion de competencias es aquella mencionada por la autora Alles (2015,
18), la cual expresa que toda persona cuenta con caracteristicas especificas de la
personalidad, como ejemplo de estas pueden ser la habilidad para organizar, identificar
problemas, crear, etc.; todas estas pueden evidenciarse mediante comportamientos
observables y son aquellas que cuando se aplican en un puesto de trabajo reflejan altos
estandares de desempefio, es decir éxito en las actividades que desarrolle la persona en su
puesto de trabajo. Para esto la autora ha determinado una clasificacion de competencias
las cuales son: competencias cardinales, especificas gerenciales y especificas por area; es
decir, que cada una de estas agrupan determinadas competencias que son utilizadas en la
organizacion dependiendo de su clasificacion.

La palabra competencia es muy utilizada en la gestion de talento humano; esta
presente en varios de los procesos relacionados con la administracién de personal en
instituciones tanto publicas como privadas, si la analizamos desde la etimologia de la palabra
competencia como hace referencia el autor Jacome (2019, 19), esta “se deriva del latin
‘competeré’, que quiere decir pertenecer o comprometerse con algo; asi como también ‘te

compete’ significa que se hace responsable de algo, estd dentro del &mbito de su
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responsabilidad”, por lo que de conformidad con Alles citado en Jacome (2019, 19), se
expresa que la competencia se ve reflejada cuando una persona ha demostrado en la ejecucion
de sus actividades en su puesto de trabajo, un desempefio con alta performance que por lo
general se ve manifestado con altos estandares de eficiencia y eficacia (efectividad), y que
estos se alcanzan cuando la persona ha demostrado en su puesto de trabajo caracteristicas de
la personalidad que requieren dicho cargo tanto en cantidad como en calidad. (Jacome 2019,
19)

La definicion de competencia segun Lépez, Berrocal, y Pereda (2002, 47), consta
de dos caracteristicas principales, la primera es que “una de ellas se define en funcion de
un conjunto de comportamientos observables que son los que permiten un desempefio
eficaz y eficiente de una actividad laboral”, mientras que la segunda caracteristica
definida por los autores, detalla que “las competencias estan ligadas a un estructura
organizativa, a una estrategia, cultura y trabajo concreto”; estos autores vuelven a recalcar
que la competencia esta relacionada con grupos de comportamientos observables los
cuales se pueden encontrar en cualquier tipo de diccionario de competencias y que estas
permiten un desempefio eficaz y eficiente; es quiere decir no sdlo hacer una actividad
cumpliendo con las metas o planificacidn establecidas, si no alcanzar las metas con la
utilizacion de la menor cantidad de recursos, innovacion, nuevas propuestas, entre otras
que permitan llegar a la eficiencia.

La competencia es un factor clave que determina el éxito en el desempefio laboral
de una persona, estas estan asociados a comportamientos observables, sin embargo,
Lopez, Berrocal y Pereda (2002, 48) expresan “que para que una persona pueda llevar a
cabo un determinado comportamiento es preciso que se den una serie de componentes”,

los cuales se detallan a continuacion:

Saber. Formado por el conjunto de conocimientos que permitan a la persona llevar a cabo
los comportamientos que conforman la competencia. De esta forma, por ejemplo, para
trabajar como técnico de seleccion es preciso que la persona tenga los conocimientos que
exige la realizacion de una entrevista.

Saber hacer. Ser capaz de aplicar los conocimientos que se poseen a la solucion de los
distintos problemas concretos que plantea el trabajo. En realidad, en este caso, nos
estamos refiriendo a las habilidades y destrezas de las personas. Por ejemplo, no basta
con que una persona tenga todos los conocimientos que exige la realizacién de una
entrevista de seleccion, es preciso que sepa aplicarlos a cada situacion particular y
concreta.

Saber estar. No es suficiente con que una persona sea eficaz y eficiente en las tareas
incluidas en el trabajo; es necesario, también, que adopte un comportamiento adecuado a
las normas, reglas y cultura de la organizacion. Es claro que, en este caso, estamos
hablando de actitudes e intereses. Por ello, el técnico de seleccion del ejemplo, debera
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saber comportarse y relacionarse con los restantes miembros de su direccion y de la
organizacion, en funcion de los valores, normas, etc., existentes en la misma.

Querer hacer. Para poner en juego los saberes anteriores, es necesario que la persona
“quiera hacerlo”; es decir, que muestre el interés y la motivacion precisos. En este caso,
obviamente, estamos hablando de aspectos motivacionales. Si el técnico de seleccién no
esta satisfecho con el salario, el horario, la formacion recibida y/o con otros aspectos, es
dificil que haga bien su trabajo, que lleve a cabo los comportamientos que éste le exige.
Poder hacer. Es un aspecto que muchas veces se olvida, ya que no se refiere a las personas,
sino a la organizacion, y que, sin embargo, es importante a la hora de trabajar dentro del
enfoque de competencias. Nos referimos a disponer de los medios y recursos necesarios
para llevar a cabo los comportamientos exigidos por el puesto. Si, por ejemplo, no dispone
de un despacho adecuado, es dificil que el técnico de seleccion del ejemplo, lleve a cabo
eficaz y eficientemente las entrevistas de seleccion. (LOpez, Berrocal, y Pereda 2002,
48)

En relacién a lo mencionado debemos tener en cuenta que una es la definicion de

lo que es una competencia, pero que para que una competencia sea llevada a la préctica

0 a la ejecucidn intervienen elementos que facilitan a que la competencia se lleve a cabo

y se evidencie mediante comportamientos observables, cuatro de estos elementos

corresponden a la persona (saber, saber estar, querer hacer y saber hacer), mientras que

el otro elemento le corresponde a la organizacion (poder hacer), cuando todos estos

elementos se llevan a cabo y se realizan, la competencia definida se ejecutara y se podra

evidenciar mediante comportamientos observables, a continuacion se grafica este

modelo:
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Figura 1. Competencias laborales, elaboracion propia
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Como se muestra en la gréfica, cuando se define una competencia y se describe
cudles son sus comportamientos observables, no basta inicamente con determinarlos en
un diccionario de competencias; se debe estar claro que para una competencia se
transforme en comportamientos observables llevados a cabo por una persona en la
organizacion intervienen otros aspectos que aseguran que esta sea aplicado o ejecutada.
Para que la competencia sea ejecutada se ha de llevar a cabo estas dos partes; la primera
que forma parte de la persona, por ejemplo; cuando se ha definido la competencia
“destreza numérica”, para que esta competencia se transforme en comportamientos
observables y sea llevada a cabo por una persona, debe: saber (poseer aptitudes,
conocimientos numéricos), saber hacer (conocer como aplicar esos conocimientos al
ambito laboral muchas veces mediante la experiencia como haber trabajado con
anterioridad con numeros), saber estar (poseer actitudes e intereses de la persona que se
alifié con la organizacion y que permitan que cumpla con las normas y estandares de la
empresa; si me interesan los nimeros muy probablemente lo pueda aplicar) y por ultimo
el querer hacer (mostrar interés y motivacion en verdad querer hacer o aplicar la destreza
matematica), todos estos aspectos estan relacionados con la persona.

La segunda parte para que se ejecute la competencia esta ligado a la organizacion
y corresponde al poder hacer (la organizacion debe asegurarse de proveer a la persona de
los recursos necesarios para que pueda demostrar esa competencia, continuando con el
ejemplo si es necesario que la persona tenga un sistema informatico para el procesamiento
de datos numeros u otro tipo de herramienta). Todos estos aspectos cuando se ejecutan en
conjunto llegan a reflejar los comportamientos observables de una competencia que es

aplicada o ejecutada por una persona.

2. Clasificacion y diccionarios de competencias

Las competencias laborales tienen varias definiciones; estas han sido estudiadas y
detalladas por varios autores. Para poder aplicarlas en las organizaciones, es necesario
conocer qué tipos de competencias se han definido, como se clasifican o que
clasificaciones se han establecido para las mismas y los diccionarios de competencias que
han definido por parte de algunos autores; esto servira de aporte en el caso de que la
institucion requiera definir nuevas competencias y crear un instrumento como un nuevo

diccionario de competencias propio de la entidad.
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La competencias laboral es aquella que nos permite tener una gran performance
en un puesto de trabajo especifico, si pensamos en los empleados que forman parte de las
organizaciones, se podria decir que a manera de analogia existen dos clases de
trabajadores, los que tienen un desempefio normal y que por lo general pensarian algo
como ‘“hago lo que me piden, hago lo que tengo en mi planificacién” y otra clase de
empleado que por medio de determinadas competencias que posee demuestra un
desempefio superior, tal vez este Gltimo pensaria algo parecido a “;qué mas puedo hacer
0 aportar, cOmo puedo innovar este proceso?, tengo estas nuevas ideas, necesito
capacitarme, este actividad se puede realizar con menos recursos y tiempo”, por lo tanto
la diferencia entre las dos personas sera el grado de competencias y niveles que ha
desarrollado de las mismas. Ante esto debemos tener claridad en el concepto de
competencia por lo que se revisaran el aporte de algunos autores al respecto.

La autora Alles (2015, 18), expresa que la competencia es aquella que “hace
referencia a las caracteristicas de personalidad derivadas en comportamientos, que
generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo”; adicional esta autora define una
clasificacion de las competencias en “cardinales, especificas gerenciales y especificas por
area” (Alles 2015, 25), para comprender de mejorar manera lo mencionado por la autora

se muestra la siguiente gréfica:

Competencias
cardinales

Diccionario de
competencias

Competencias
especificas
gerenciales

Diccionario de
competencias

Competencias
especificas
por area

Figura 2. Clasificacion de competencias laborales, fuente Alles 2015, 26, elaboracion propia

La autora Alles (2015, 27), define a las competencias cardinales dentro de la

organizacion como aquellas que “representan valores y ciertas caracteristicas que
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diferencian a una organizacion de otras y reflejan aquello necesario para alcanzar la
estrategia™, estas son llamadas también competencias generales o corporativas; por su
naturaleza estas serén requeridas para todas las personas de la organizacion. (27)

La misma autora Alles (2015, 29), detalla que las “competencias especificas
gerenciales son aquellas que estan dirigidas para el grupo de personas que tienen a su
cargo otras personas”, mientras que las “competencias especificas por area son aquellas
que son requeridas a las personas que trabajan en un area en particular”. (29)

En varias ocasiones las competencias especificas son las que responden a la
particularidad de cada area o puesto especifico, se pude tener en cuenta en esta
clasificacion a las familias de cargo lo que podria llevar a una definicion de las
competencias por procesos organizacionales. Ante esta aproximacion a la clasificacion
de competencias laborales, se puede determinar que las generales se encuentran en todos
los cargos y tienen relacion directa con la misidn, visidn y objetivos estratégicos de la
entidad mientras que las competencias especificas se las puede segmentar dependiendo
de las necesidades de la organizacion ya sea por grupo ocupacional, puesto o cargo, rol,
procesos, mandos directivos, técnicos, administrativos, etc.

Segun McClelland citado en Escobar (2005, 37), los enfoques de las competencias
comparten estas cuatro caracteristicas que son comunes entre si; estas son:

Cada competencia tiene una definicion y su identificacion por su nombre concreto,
en varios casos muchas de estas son muy utilizadas en varias empresas y diccionarios
como liderazgo, orientacion al cliente, pensamiento conceptual, y desde alli se han
extendido hasta contar con denominaciones mas complejas como uso y manejo del
tiempo, calidad en la toma de decisiones, agudeza en los negocios entre otras.

Cada competencia de igual manera tiene niveles o escalas, en estas se detallan o
reflejan los comportamientos observables de cada competencia, estableciendo con
claridad cuéles son estos comportamientos que pueden ser evidenciables de manera
observable directamente, es decir que puedan ser identificados. Para establecer de manera
correcta los comportamientos asociados a una competencia se deben evitar los juicios de
valor o establecer comportamientos genéricos que no puedan ser facilmente identificados
mediante la observacion.

Todas las competencias que como se detalld cuentan con niveles, pueden ser
desarrolladas; es decir, que puedan pasar de un nivel a otro superior; aunque este proceso
no es inmediato y requiere de tiempo y experiencia, por ejemplo en la competencia

habilidad de negociacién en la que se hayan establecido tres niveles, si el trabajador ha
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demostrado comportamientos ligados con el primer nivel pero se requiere que este por su
cargo desarrolle esta habilidad en su nivel més alto, no bastara inicamente con un curso
de capacitacion en negociacion, si no que su desarrollo se constituird en un camino de
aprendizaje que le permita desarrollar esta competencia no solamente con capacitacion si
no con trabajo de campo, experienciay que vaya atendiendo problemas reales de conflicto
con los cuales gane experiencia y mejore la habilidad que requiere desarrollar.

Para finalizar todas las competencias deben constar de un perfil de puestos en la
organizacion, esto quiere decir que no es suficiente detallaras, definirlas, establecer
niveles y comportamientos, si no que deben completar el engranaje para que formen parte
de los perfiles de puesto de una organizacion de manera que puedan ser gestionadas por
medio de los diferentes subsistemas del &rea de personal. Estos cuatros puntos tratados
hacen referencia a lo establecido por McClelland citado en (Escobar 2005, 37)

La autora Escobar (2005, 39), detalla la clasificacion de dos tipos de competencia
las generales y especificas, las primeras las define como “aquellos atributos o rasgos
distintivos que requiere un trabajador excepcional en un puesto determinado, estas
incluyen conocimientos, habilidades o actitudes especificas necesarias para desempefiar
una tarea concreta”, mientras que las segundas es decir las especificas las define como
“aquellos comportamientos observables y habituales que posibilitan el éxito de una
persona en su funcién directiva, estas aunque son consideradas por otros autores como
genéricas pueden estudiarse de manera conjunta a partir del analisis de la funcion
directiva”, esta clasificacion es muy interesante porque determina también unas
competencias necesarias para los mandos directivos ampliando la perspectiva de que las
competencias son para todas las personas en la organizacion.

Para determinar un perfil bajo competencias existen algunas técnicas que han sido
recogidas por la autora Escobar (2005, 41) que pueden ayudar a elaborar esta herramienta,
a continuacion, se detallan algunas de estas para que puedan ser aplicadas en el momento
en que se requiera definir perfiles por competencias, las tres técnicas detalladas por la
autora son las siguientes:

Panel de expertos, esta se realiza por un grupo de personas que necesariamente
deben conocer con gran amplitud de las actividades y funciones inherentes a un cargo,
deben tener conocimientos del entorno organizacional y sus elementos direccionadores
como mision, vision, estrategia, valores; esta por demas decir que necesitan conocer con
exactitud del giro del negocio. Este grupo de personas en base a sus conocimientos y

experiencia se encuentra en la capacidad de mediante una reunién de trabajo de expertos
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en determinar cuales son las competencias que realmente necesitan las personas en sus
puestos de trabajo para cumplir con éxito y alta performance sus funciones. (Escobar
2005, 41)

Las entrevistas son otra herramienta usada muy frecuentemente, la cual se realiza
mediante el establecimiento de preguntas que pasan a formar parte de interrogatorios (es
muy conocido en este la entrevista de incidentes criticos), en las que se levanta
informacion sobre las competencias que se requieren en determinado cargo en la
organizacion. Para contar con una mayor veracidad en la informacion los participantes de
estas encuestas deben ser personas que han demostrado alto desempefio y otro grupo de
personas con desempefios inferiores de manera que se puedan contrarrestar los resultados
y poder establecer competencias de manera empirica. Este método es importante ya que
no solo establece las competencias si no que con el mismo se puede levantar informacion
de como estas competencias se alinean hacia diferentes grupos de cargos o roles en la
organizacidn, una ventaja sin duda de este tipo de herramienta que permite poder tener
una primera aproximacion a la clasificacién de competencias en la empresa. (Escobar
2005, 41)

Por Gltimo se cuenta con la entrevista focalizada, esta tiene su base en lo
determinado por McClelland y Dayley en 1972, en la cual se combina con el método de
incidencia critica de Flanagan (conjunto de procedimientos que se utilizan para la
recoleccion de observaciones directas de la conducta humana), en este tipo de herramienta
se identifica los niveles de competencias que posee una persona en determinada actividad
o funcidn en el trabajo mediante una estrategia estructurada de preguntas que tienen como
fin obtener la mejor prediccion identificando si la persona posee 0 no las competencias
requeridas para cierto cargo, de igual manera se levanta informacién y evidencias
mediante condutas que la persona haya demostrado en el pasado para conocer cuales son
estas y si las mismas estan aportando a mayores niveles de esta habilidad. Este método es
muy rico en informacion; sin embargo, su puesta en marcha debe ser realizada por
expertos en este tipo de herramientas o por consultores externos a la organizacion.
(Escobar 2005, 42)

Estos tres métodos para determinar un perfil de competencias, tanto el panel de
expertos como la entrevista y la entrevista focalizada, constituyen herramientas descritas
por Escobar (2005, 42), las cuales proporcionan una metodologia definida para poder
definir las competencias que deben formar parte de los perfiles de puestos; esta claro que

una vez que se definan las competencias estas deben constar en un documento
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organizacional que las contenga (diccionario de competencias) y con las cuales se
establezcan perfiles para que puedan ser gestionadas por el area de talento humano
aplicando un sistema de gestion basado en competencias. Es por esto que se han revisado
algunos diccionarios de competencias que han sido definidos por varios autores y las
partes que constan de los mismos para contar con una referencia de los elementos que
forman parte de un diccionario de competencias.

El diccionario de competencias y conocimientos de Lominger Leadership
Architect establecido por Lombardo y Eichinger (2009), ha determinado un diccionario
con 67 competencias que se encuentran “agrupadas en 6 factores y 21 grupos”, las partes
con las que cuenta este diccionario de competencias se encuentran detalladas en el anexo
1.

El diccionario de Lominger definido por Lombardo y Eichinger (2009), contiene
una interesante definicion de competencias, que no unicamente se limitan a definir los
comportamiento o niveles, si no que muestra ciertos tipos de comportamientos cuando
una persona tiene, no tiene o usa con exceso esa habilidad o competencia; ademas de
proporcionar informacion sobre cdmo mejorar esta competencia, posibles soluciones y
aplicabilidad en el ambiente laboral. Este diccionario es realmente interesante y completo,
por su rico contenido puede tomarse en cuenta como referencia de diccionario para que
puede ser aplicado en las organizaciones mediante la aproximacion y apego a la realidad
institucional y a los elementos direccionadores de la organizacion como misién, vision,
valores, objetivos estratégicos entre otros.

Existe otro diccionario de competencias definido por la autora Alles (2009, 72),
en este se detallan las “60 competencias mas utilizadas en el siglo XXI”, el mismo consta
de la definicion y apertura en cuatro grados o niveles, siendo el grado A, el més alto
mientras que el grado D el mas bajo, este grado mas bajo no refleja la ausencia de la
competencia, mas bien demuestra que la habilidad se encuentra desarrollada en un nivel
minimo, en el anexo 2 se puede revisar este diccionario.

El diccionario de competencias de Martha Alles propone la definicion de la
competencia, asi como cuatro niveles que definen a cada una de las competencias por
nivel, sin embargo la autora Alles (2015), detalla los comportamientos relacionados a
estas competencias definidas en el diccionario, en otro libro separado donde se detallan
los comportamientos, como consta en el anexo 3 se puede revisar de mejor manera la

informacién a la que hace referencia la autora.
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Existe otro diccionario de competencias desarrollado por la consultora
Hay/McBer, esta consultora especializada en gestion de talento humano ha desarrollado
un diccionario que cuenta con “18 competencias genéricas que son utilizadas por todos
los codificadores certificados de la organizacion” y consta igual de competencias
genéricas suplementarias y especificas del cliente. (Hay/McBer 1996, 3) En el anexo 4 se
muestra un ejemplo de las competencias que forman parte de este diccionario y sus
elementos.

Los diccionarios de competencias detallados por los autores (Lominger, Martha
Alles y Hay/McBer), determinan segun los diversos estudios e investigaciones las
competencias y comportamientos mas utilizados y que han generado mejores resultados
en el talento humano de diferentes organizaciones; sin embargo, hay que tener en
consideracién que el Ministerio de Trabajo es la entidad que emite las directrices para la
gestién de talento humano para el sector pablico en el Ecuador, por lo que se detalla este
diccionario y los elementos que forman parte de este diccionario.

Tabla 1.
Diccionario de competencias Ministerio de Trabajo

COMPETENCIAS TECNICAS

Competencia Definicion No | Nivel Comportamiento observable
Desarrollo Es la capacidad para | 1 Alto Realiza una proyeccién de posibles
estratégico del dirigir, analizar y necesidades de recursos humanos
Talento Humano evaluar el considerando distintos escenarios alargo
desempefio actual y plazo. Tiene un papel activo en
potencial de los la definicién de las politicas en funcion
colaboradores y del anélisis estratégico.
definir e 2 Medio | Utiliza herramientas existentes o nuevas
implementar en la organizacion para el desarrollo de
acciones de los colaboradores en funcion de las
desarrollo para las estrategias de la
personas y equipos organizacion. Promueve acciones de
en el marco de las desarrollo.
estrategias de la 3 Bajo | Aplica las herramientas de desarrollo
organizacion, disponibles. Define acciones para el
adoptando un rol desarrollo de las competencias criticas.
de facilitador y Esporadicamente hace un seguimiento
guia de las mismas.

Fuente: Adaptado de Ministerio de Trabajo (2021)
Elaboracion propia.

El diccionario de competencias del Ministerio de Trabajo, se encuentra contenido
en el modelo del descriptivo de puesto en la biblioteca de la pagina oficial del Ministerio
de Trabajo (2021), cuenta con 34 competencias técnicas y con 8 competencias

conductuales. En este diccionario se detalla la identificacion de la competencia, su
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definicion y tres niveles con comportamientos observables con escala alto, medio y bajo.
Estas competencias son utilizadas por las entidades publicas; sin embargo, como se
evidencia en los comportamientos observables no tienen en consideracion las
caracteristicas o particularidades propias de cada institucion publica, ni se han establecido
competencias generales o especificas, adicional los comportamientos muchas veces son
muy generales y no definen comportamiento observables como los otros diccionarios
revisados, por lo cual si bien estas competencias estan definidas en este diccionario, no
existe normativa que determine que Unicamente se pueden gestionar este tipo de
competencias en las entidades publicas lo cual deja un campo abierto a que las unidades
de talento humano cuando requieran aplicar un modelo basado en competencias las
gestione y defina en base a su necesidad y que estas puedan alinearse a las competencias
que ya han sido establecidas por el Ministerio de Trabajo.

Una vez que se ha analizado varios diccionarios de competencias laborales, se
establece el siguiente cuadro comparativo entre ellos identificando sus principales
caracteristicas, esto aportara al proceso de investigacion, para identificar que diccionario
es el mas apropiado y completo para el trabajo de investigacion; a continuacion, se

muestra la comparacion realizada:

Tabla 2. Comparacién de diccionarios de competencias

excesivo de la

desarrollada

Diccionario de Diccionario de | Diccionario de | Diccionario de | Diccionario de
competencias Lominger Martha  Alles | Hay Ministerio  de
(Lombardo y | (Alles 2009) (Hay/McBer Trabajo (EC
Eichinger 2009) 1996) Ministerio  de
Trabajo 2014)
¢Presenta Si, se establece varios | Si, se establece Si, se establece Si, establece
comportamientos | comportamientos varios varios comportamientos
observables especificos comportamientos | comportamientos | generales y
claros? especificos especificos €scasos
relacionados con
la competencia
¢Define niveles Si, define tres niveles | Si, defines cinco | No, define Si, define tres
de las (persona experta, niveles, A, B, C, | niveles niveles, alto,
competencias? inexperta y uso Dyno medio y bajo

competencia?

aproximacion a la
competencia

la competencia

la competencia

habilidad)
¢ Establece Si, establece una Si, se establece Si, se establece Si, se establece
definicion de la | definiciony una definicion de | una definicion de | una definicién de

la competencia

¢ Establece
causas por las
cuales no se
cuenta con la
competencia?

Si, se establece
posibles causas por las
cuales se abusa 0 no se
cuenta con la
habilidad, cuanta con
varias caracteristicas

No, el
diccionario no
cuanta con
causas por las
cuales no se

Si, se establece
posibles causas
por las cuales se
abusa o no se
cuenta con la
habilidad, sin

No, el
diccionario no
cuanta con
causas por las
cuales no se
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Diccionario de Diccionario de | Diccionario de | Diccionario de | Diccionario de
competencias Lominger Martha  Alles | Hay Ministerio  de
(Lombardo y | (Alles 2009) (Hay/McBer Trabajo (EC
Eichinger 2009) 1996) Ministerio  de
Trabajo 2014)
que pueden ayudar a alcanza la embargo, cuenta | alcanzala

comprender mas a la
competencia

competencia

con un solo
aspecto positivo
y otro negativo

competencia

¢Establece guia

Si, establece muchos

No, no cuenta

No, no cuenta

No, no cuenta

de cdmo mejorar | consejos que se con esta con esta con esta
o0 adquirir las pueden desarrollar informacion el informacion el informacion el
competencias para mejorar 0 diccionario diccionario diccionario
definidas? alcanzar mejores

niveles de la habilidad
¢ Qué cantidad de | El diccionario cuenta El diccionario El diccionario El diccionario

competencias se
han establecido

con 67 competencias

cuenta con 60
competencias

cuenta con 18
competencias

cuenta con 42
competencias

enel
diccionario?
¢ Qué otras Adicional este El diccionario El diccionario Tiene division de
caracteristicas diccionario cuenta con | esta divididoen | propone una competencias
poseen el varias tareas que se dos tomos el pregunta clave técnicas y
diccionario? pueden realizar en el primero con las que permite conductuales
puesto de trabajo para | competencias y comprender
mejorar la habilidad y | el segundo con mejor la

una guia de lecturas
que pueden ayudar a
reforzar la
competencia y
alcanzar mejores
niveles

los
comportamientos

competencia

En base a este cuadro comparativo, el diccionario de Lominger (Lombardo y Eichinger 2009), es el méas
completo y el que puede aportar con valiosa informacién para la definicion de un diccionario de
competencias en cualquier organizacién, el cual puede ser adaptado a la realidad de las entidades que

tomen a este diccionario como base por todas sus caracteristicas.

Fuente: Lombardo y Eichinger; Hay/McBer; Alles; EC Ministerio de Trabajo (2009; 1996;

2009; 2014)

Elaboracion propia.

3. Gestion por competencias en las organizaciones

Las empresas en la busqueda que la eficiencia y eficacia organizacional y para

poder cumplir con su mision, objetivos y alcanzar su vision, han definido claramente

cuales son las competencias que requiere en las personas que forman parte de la

organizacion; una vez que éstas se han definido no deben quedar Gnicamente como parte

de documentos que reposen en el area de talento humano o usada esporadicamente para

procesos de reclutamiento y seleccion, estas competencias deben formar parte de un

sistema integrado que se enlace con todos los otros subsistemas del area talento humano

y alin mas con la estrategia organizacional, es por esto que es de importancia conocer que

comprende un modelo de gestion de talento humano basado en competencias.
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La gestion por competencias llega a las organizaciones para ser este componente
que separa la administracion del trabajo y la gestion del personal, buscando un equilibrio
entre estos dos aspectos que tienen como elemento conjunto los perfiles de cargo,
mediante la implementacién de nuevos conceptos que buscan la flexibilizacion de la
direccién de las personas y adaptarla a las necesidades de la organizacion. Fernandez
citado en Zubillaga (2007, 46)

Para poder realizar una correcta implementacion de un modelo de competencias
en la empresa, de conformidad con lo detallado en el articulo de Zubillaga et al (2007,

50), se pueden desarrollar las siguientes fases:

Analizar a la organizacién en lo que a su cultura y modelo operativo se refiere asegurando
la adecuacidon del modelo por competencias a las metas estratégicas y operativas, tanto de
la empresa como del desarrollo de personas.

Definir las bases conceptuales del modelo en torno a las competencias de la organizacion,
tanto a nivel global del sector como de la misma empresa.

Formular la clasificacion, retribucion promocion, evaluacion, movilidad interna,
formacion y seleccion, dentro del contexto de competencias.

Disefiar un plan de asimilacién del modelo, involucrando a todos los miembros de la
empresa garantizando su aceptacion. (Zubillaga et al. 2007, 50)

Un modelo de competencias es también un conjunto de procesos relacionados con
“las personas que integran la organizacion que tienen como propdsito alinearlas en pos
de los objetivos organizacionales o empresariales”. (Alles 2015, 18) Por lo tanto un
modelo de competencias tiene relacion directa con los objetivos organizacionales, ya que
su alineacion a estos elementos garantiza que al ser aplicadas por las personas en sus
puestos de trabajo se logre la consecucion de los objetivos organizacionales.

La gestion por competencias nace de la identificacion de las habilidades del
personal de la organizacion para poderlas desarrollarlas, esta herramienta organizacional
se basa en un nuevo modelo de la administracion de personal como factor clave para
otorgar valor agregado o ventaja competitiva a la empresa. (Zubillaga et al. 2007, 60)

El modelo de competencias se configura también como el sistema de
administracion de personal que define las competencias claves que se debe gestionar en
el personal de la organizacion para generar valor mediante el cumplimiento y consecucién
de los objetivos institucionales y que sean estas competencias que se han administrado
bajo ese sistema, el factor clave del éxito que la diferencie de otras organizaciones, esto
se vera reflejado en el cumplimiento de los objetivos organizacionales y en el desempefio

exitoso de las personas en cada puesto de trabajo.
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Para contar con otras perspectivas sobre la gestion por competencias, segun el
autor Parra (2009, 85), es denominado de otra manera como gestion del potencial
humano. Realizando una aproximacién al ambito publico gerencial, Parra (2009, 85)
define a la gestion por competencias como “el conjunto de programas, proyectos,
procedimientos, politicas, normas, estrategias y actividades encaminadas a identificar y
determinar las competencias o potencialidades requeridas para el desempefio eficiente de
un cargo, implementando formas de desarrollarlas, alcanzarlas o perfeccionarlas y los
procesos de evaluacion del desempefio en funcion de competencias”. Esta definicion nos
aproxima a la gestion publica, ya que contiene una mirada holistica a todas las variables
que conforman parte de una gestion basada en competencias, adicional como ya hemos
descrito anteriormente no es suficiente solo definirlas si no gestionarlas teniendo en
consideracion los diferentes subsistemas de talento humano.

Para la aplicacion de un modelo basado en competencias laborales en el ambito
publico el autor Parra (2009, 85), establece algunos elementos claves para su
implementacion; el primer elemento es fortalecer los procesos de reclutamiento, seleccion
y contratacion de personal cumpliendo con principios de méritos, transparencia y
equidad, de igual manera cumpliendo con la normativa y teniendo como base el perfil por
competencias de cada posicion o cargo en la organizacion. El segundo elemento es la
forma en la que se desarrollan y alcanzan las competencias, para lo cual se deben
incorporar los procesos de formacion y capacitacién de manera constante y mejorar los
procesos de induccidn teniendo como base la vision de la empresa, el empowerment y la
el desarrollo de equipos de trabajo. Para esto se debe tener en cuenta factores como la
cultura y el cambio organizacional y los factores que en cierta manera detienen o pueden
limitar en todo proceso de cambio en las entidades publicas, teniendo en cuenta las
restricciones propias de la normativa publica existentes en cuanto a la remuneracion,
planes de carrera y asensos en el sector publico. (85)

En investigaciones anteriores realizada en algunas entidades publicas, se ha
planteado segun el autor Parra (2009, 86), la necesidad de que se implemente el modelo
de gestion del potencial humano por competencias que incluye segln el autor los

siguientes elementos:
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CULTURAY CLIMA ORGANIZACIONAL
DESARROLLO DEL POTENCIAL HUMANO
[ | l

R ighiavi ol DESARROLLO REMUNERACION BIENESTAR
VINGULACGION DEL TRABAJO (salario, beneficios y SEGURIDAD
INDUCCION LOS PROCESOS) compensaciones) CAPACITACION

l PROMOCION

COMPETENGIAS T I T I T

l APRENDIZAJE CONTINUO ORGANIZACIONAL

ovion ol ainiiciiien) EVALUACION DEL DESEMPENO |

Figura 3. Modelo de la gestion del potencial humano por competencias en la gerencia publica
integral, en Parra, 2009

En la gréafica el autor Parra (2009, 86), en primer lugar establece “la necesidad de
establecer un programa de analisis ocupacional en el cual se determinen las competencias
y habilidades requeridas para cada cargo”, en algunos casos esta es una falencia en la
gestion publica, algunas han definido sus perfiles con las actividades que deben realizarse
en cada puesto de trabajo; sin embargo, como lo detalla el autor “estos carecen de una
adecuada articulacion entre un modelo de competencias, el cual no existe y los procesos
de la entidad”. (86)

Lo mencionado por el autor es muy interesante ya que hace un analisis de la
realidad en las entidades publicas, muchas veces se encuentran definidos perfiles de cargo
en donde la parte importante se centra en las actividades que se deben desarrollar en ese
puesto, ademas de la instruccion formal, experiencia, etc., pero las competencias que
muchas veces estan definidas en los perfiles de puestos no se basan en una gestion por
competencias, como resultado de esto y que muy probablemente sucede en muchas
instituciones publicas no poseen un catalogo de competencias propias y no conocen con
certeza cuales son las competencias que se requiere en el personal que forman parte de la
entidad. En las instituciones publicas sucede tambien que todas estas competencias que
se encuentran definidas en el manual de clasificacion de puestos, cuentan con un
sinnimero de competencias es decir demasiadas competencias que hace complicada su
gestién para el area de talento humano, y ain mas importante al contar con demasiadas
competencias ni los propios servidores peor aun los jefes o directores se encuentran en la
capacidad de gestionar, desarrollar y apoyar para que se puedan alcanzar esas

competencias y niveles superiores esperados.
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En un modelo basado en competencias y una vez que se ha realizado el analisis
ocupacional, se debe analizar la estructura institucional para conocer la cantidad precisa
de cargos que requiere la organizacion para el logro de los objetivos organizacionales.
(Parra 2009, 86)

En referencia a lo comentado por el autor esta es una de las partes méas importantes
ya que deben estar bien definidos todos los instrumentos que se requieren en un modelo
basado en competencias laborales. Para que todo funcione debe contarse con una
estructura, los puestos y los niveles que se requieren en la entidad para cumplir con sus
objetivos institucionales; se deben establecer cuales son las competencias que se requiere
en el personal que va a formar parte de la organizacién. Se deben de igual manera
establecer diferentes tipos de competencias ya sean estas generales y especificas para cada
cargo, pero esto no llega Unicamente hasta ahi ya que se debe asegurar que las
competencias definidas sean las que realmente requiera la entidad en su talento humano
que como se ha detallado ya con anterioridad es un factor clave del éxito en el desempefio
y diferenciador entre trabajo normal y excepcional. Adicional a todo esto las
competencias deben establecerse en funcién de la realidad institucional, del sector, de los
servicios y productos que entrega, y acoplandolas y definiendo las competencias y
comportamientos derivados de estas.

Una vez que se cuente con todo este analisis y se hayan establecido las
competencias y el modelo de competencias que tienen que estar alineado a los elementos
institucionales mision, vision, objetivos estratégicos, y en apego a la estrategia
organizacional se podran realizar todas las otras acciones que se gestionan en el modelo
de competencias, como la seleccion, reclutamiento, formacién, capacitacion, induccion,
evaluacion, etc.; todos los demas procesos se deberan aplicar teniendo en consideracion
las competencias que se han definido con anterioridad, todo esto representa un modelo de

gestion por competencias dentro de las organizaciones.

4. Definiciones y métodos de medicion de objetivos institucionales

En todas las organizaciones tanto en el &ambito publico como privado, una vez que
se han definido sus elementos organizacionales como la mision y vision, la administracién
ha definido varias herramientas y metodos que permiten a las organizaciones dar
seguimiento a sus planificaciones y al planteamiento de los objetivos institucionales, estos
van desde la planificacion estratégica, Balance Score Card BSC o cuadro de mando

integral hasta metodologias y sistemas propios de cada entidad. El fin del presente trabajo
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de investigacion no pretende involucrarse en como se realiza la medicion de los objetivos
organizacionales; sin embargo, si busca determinar si las competencias laborales que se
han definido en los perfiles de cargo para cada servidor de la Agencia de Regulacion y
Control Fito y Zoosanitario Agrocalidad, se encuentran apoyando a la consecucion de los
objetivos institucionales, motivo por el cual se revisaran brevemente estos métodos para
conocer cOmo se da seguimiento a los objetivos organizacionales.

Segun el autor Armijo (2011, 15) la planificacion estratégica es definida como el
elemento o herramienta de gestion que apoya al nivel directivo de la organizacion para
apoyarse en la toma de decisiones en relacion a lo que debe hacer la empresa y a la visién
que se ha propuesto, esto para adaptarse a los cambios y expectativas que se generan
recurrentemente por el entorno externo. Esta herramienta tiene como fin la bdsqueda de
mayores niveles de efectividad y calidad de bienes y servicios que la empresa genera.
(15)

La misma autora expresa que desde una perspectiva metodoldgica, que la
planificacion estratégica tiene como caracteristica principal el establecimiento de
estrategias para alcanzar con los objetivos propuestos, antes de esto se han de establecer
y formular los objetivos mas importantes o estratégicos para la organizacion; es por esto
que la planificacién estratégica se considera como una herramienta de suma importancia
para la toma de decisiones en las organizaciones. (Armijo 2011, 15)

La autora Armijo (2011, 16), de igual manera expresa que una vez que en la
organizacion se ha realizado un diagndstico de la situacion inicial, “la planificacién
estratégica establece cuales son las acciones que se tomaran para llegar a un ‘futuro
deseado’, el cual puede estar referido al mediano y largo plazo”, por lo cual es una
herramienta de suma importancia sobre todo en el sector publico para “la identificacion
de prioridades y asignacion de recursos en un contexto de cambios y altas exigencias para
avanzar hacia una gestion comprometida con los resultados”. Esta gestion orientada hacia
los resultados tiene como caracteristica, “la identificacion de objetivos, indicadores y
metas que permitan evaluar los resultados generalmente a través del desarrollo de
procesos de planificacion estratégica como la herramienta para alinear las prioridades a
los recursos y establecer la base para el control y evaluacion de metas”. (16)

Existe otro tipo de planificacion denominada planificacion operativa que es usada
por las organizaciones; esta segun lo determinado por Armijo (2011, 17) tiene “que ver
con la generacién de metas y compromisos al interno de la organizacion que son parte de

la programacion para lograr los productos o servicios en la calidad y el plazo requerido”.
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Este tipo de planificacion es también usada en las entidades publicas del Ecuador y se
denomina Programacion Anual de la Politica Publica.

Como se ha detallado la organizacion una vez que ha definido sus elementos
direccionadores, realiza la planificacion correspondiente para marcar el camino que va a
recorrer para cumplir con su misioén y alcanzar su vision, para esto se define una
herramienta como la planificacion estratégica y planificaciones anuales u operativas; de
estas herramientas se establecen programas, proyectos, indicadores y metas, que permiten
alcanzar los objetivos que se ha planteado la organizacion. Ante esto en el sector publico
ecuatoriano existen muchos documentos que definen como se realiza las planificaciones
institucionales y que elementos deben ser tomados en cuenta, este proceso se encuentra a
cargo de la Secretaria Técnica Planifica Ecuador la cual ha elaborado la Guia
metodologica de planificacion institucional, en este documento se define a la
planificacion institucional como “el proceso a través del cual cada entidad establece,
sobre la base de su situacién actual, del contexto que lo rodea, de las politicas nacionales,
intersectoriales, sectoriales y territoriales, y de su rol y competencia, como deberia actuar
para brindar de forma efectiva y eficiente servicios y/o productos que le permitan
garantizar derechos a través del cumplimiento de las politicas propuestas y sus
correspondientes metas”. (EC Secretaria Técnica Planifica Ecuador 2012, 13)

En la misma Guia metodolégica de planificacion institucional (2012, 19), se
establecen los pasos para la formulacion del plan institucional, como primer paso se tiene
la descripcidn de la institucion en la cual se identifica la razon de ser de cada organizacion
e identifica el papel que la misma tiene como desafio para alcanzar los objetivos del Plan
Nacional para el Buen Vivir en base a las competencias y atribuciones de la entidad, como
segundo paso se debe realizar el diagnostico institucional en el que se conoce la situacién
actual de la entidad, esta incluye: La planificacién (determinar si la entidad cuenta con
planes estratégicos, operativos, etc.).

La estructura organizacional en la que se determina sin los procesos con los que
cuenta la entidad responden a la razén de ser de la entidad. (19)

El talento humano, es decir conocer si el personal de la organizacion es el
necesario para que esta funcione, y cuenta con ciertas habilidades para el desempefio de
sus funciones, ademas de contar con el liderazgo y el compromiso de la alta direccion
para por énfasis en los procesos de reclutamiento y seleccion las politicas de igualdad de

género, étnica cultura, discapacidad, entre otras. (19)
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Las tecnologias de la informacion y comunicacién, pilar importante en los
procesos de automatizacion de los diferentes niveles de la organizacion sobre todo en
aquellos relacionados directamente con la cadena de valor, asi como los de apoyo.

Los procesos y procedimientos que se establecen en las organizaciones, para
contar con documentos que detallen los pasos a seguir en relacion a los diferentes
procesos organizaciones de manera que estos sean féciles de ejecutar, reduzcan tiempos
para cumplir con las expectativas de los usuarios. (19)

Es importante esta parte que se ha tomado de la Guia metodoldgica de
planificacion institucional, ya que en el diagndstico previo a realizar una planificacion
institucional, del cual se desplegaran los objetivos, planes, programas, proyectos,
indicadores, etc.; se establece la necesidad de contar con la cantidad suficiente de personal
para que obviamente puedan realizar los productos y/o servicios de la entidad y sobre
todo lo mas importante contar con el personal competente, esto quiere decir que cumpla
con su perfil de cargo el cual incluird las competencias laborales que la entidad haya
definido, por ende, se puede decir que el talento humano es un elemento clave en la
organizacion, por lo cual no es solamente suficiente que exista la cantidad suficiente de
personas en la organizacion sino que estos tengan las competencias necesarias para la
ejecucion de sus actividades y la consecucién de la planificacion y objetivos establecidos.

En el sector publico ecuatoriano se cuenta con otra herramienta que permite a las
organizaciones realizar el seguimiento a su planificacion institucional, por lo que se ha
establecido la norma técnica la implementacion y operacién del gobierno por resultados,
esta normativa se establece para implementar en las entidades de la Funcién Ejecutiva
una herramienta que permita establecer una administracion publica de calidad que se
oriente a los resultados alcanzados para satisfacer las necesidades y expectativas de los
usuarios, esta herramienta también sirve para ser fuente de informacion y proporcionar
transparencia y continuidad a la gestion de las entidades mediante los procesos de
alineacion, seguimiento y actualizacion de los planes estratégicos, operativos, riesgos,
proyectos y procesos. (EC SNAP 2011, art. 3)

El sistema de gobierno por resultados el cual es aplicado en varias de las
instituciones publicas del sector publico ecuatoriano es utilizado en la Agencia de
Regulacion y Control Fito y Zoosanitario; con esta herramienta se dan seguimiento a los
objetivos que se ha planteado la organizacion por medio de los proyectos y procesos que
realiza la entidad, estos son medidos mediante indicadores de conformidad a la

planificacion que la organizacion define cada afio.
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Las planificaciones que se realizan en cada organizacién tienen como fin poder
cumplir con la mision de cada organizacion y alcanzar su mision, para dar un seguimiento
a esta planificacion a las metas y objetivos que se propone la organizacion, se han definido
algunas herramientas y metodologias que seran revisadas.

El control de la calidad total, de conformidad a lo determinado por Alvarez y Lesta
(2011, 16), expresan que es una herramienta que se basa en los primeros principios de la
gerencia japonesa, esta pone énfasis en el control del proceso de calidad, la cual busca
mejorar el desempefio de los niveles operativos mediante el uso adecuado de los recursos
humanos y de capital. En esta metodologia determina que se utilicen datos cuantitativos
en relacion a las situaciones y los problemas de la organizacion; por ende, la calidad total

responde a los principios de:

1) es aplicada en toda la organizacion, con la participacién de la totalidad de los puablicos;
2) pone un maximo énfasis en la educacion y el entrenamiento;

3) utiliza las actividades del “Circulo de Calidad” como herramienta fundamental;

4) hace uso de las auditorias;

5) aplica métodos estadisticos;

6) emplea un sistema para la recopilacion y evaluacion de datos (Alvarez y Lesta 2011,
16)

Los mismos autores Alvarez y Lesta (2011, 17), detallan en relacion a otra
herramienta denominada valor econémico agregado, la cual radica su razén de ser un
sistema que mide el rendimiento con datos reales y no utiliza proyecciones. Este sistema
ayuda a que los directivos se pongan en el lugar de los accionistas y que puedan ser
recompensados por comportamientos que mejoran la rentabilidad y sanciona sus errores.
Entendiendo que en la organizacion convergen diferentes necesidades y expectativas de
maultiples grupos de interés, el valor econdmico agregado crea incentivos que busca
motivar a las personas, proveedores, clientes, desde la identificacion de las éareas
organizacionales en donde se crean o destruyen valor para que establecer estrategias y
planes para lograr mejor desempefio y efectividad. Una autentica creacion de valor no se
limita Gnicamente a la empresa, si no que busca satisfacer esas necesidades y expectativas
de todos los grupos de interés para lo cual los métodos utilizados para este fin son: la
reorientacion de estrategias ya planteadas por la empresa, la reingenieria de los procesos

y el cambio o redisefio de la estructura organizacional. (17)

5. Relacion entre variables de investigacion
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En los estudios empiricos por lo general es de interés conocer si dos variables que
se encuentran siendo objeto de investigacidn se encuentran relacionadas entre si, para esto
nos apoyamos del coeficiente de correlacion r de Pearson, el cual también es denominado
por otros autores como coeficiente de correlacion del producto-momento, este
generalmente es representado con la letra r y su resultado demuestra un dato cuantitativo
de la correlacién entre dos variables. (Fiallos 2021)

Este coeficiente mide la fuerza y la naturaleza entre dos variables cuantitativas
que son estudiadas, permitiendo conocer su relacion mediante la correlacion de las
mismas. (Fiallos 2021)

El mismo autor Fiallos (2021), determina las siguientes caracteristicas en relacion
al coeficiente de correlacion:

1. Nos indica si dos variables estan correlacionadas o no, y = f (x)

2. El coeficiente r de Pearson indica la fuerza de la aparente relacién

3. El coeficiente r de Pearson nos indica si la aparente relacion es positiva o negativa.

4. El signo del coeficiente r de Pearson nos indica la naturaleza de la correlacion entre
las variables

5. Elvalor del coeficiente r de Pearson denota la fuerza o intensidad la correlacién entre
las variables

6. Si el signo de las correlaciones positivo, significa que la relacién es directa (Funcion
creciente donde un incremento en una variable esta asociado con el incremento de la
otra variable; una disminucién de una variable esta asociado con la disminucion de la
otra variable).

7. Si el signo de la correlacion es negativo, significa una relacion inversa o indirecta

(Funcién decreciente significando que el incremento en una variable esta asociado

con una disminucion de la otra variable).

El valor del coeficiente r Pearson esta entre (-1) y (+1)

9. Elvalor del coeficiente r Pearson denota la fuerza de la asociacion como se ilustra en
el siguiente diagrama. (Fiallos 2021)

o

Para entender mejor los resultados que pueden producirse en un analisis de
relacién de variables, se presente la siguiente grafica que detalla de mejor manera los

resultados que se pueden obtener:

fuerte intermedio débil ~| débil intermedio fuerte
—— - —————————— - R e e ————————
-1 -0,75 -0,25 0 +0,25 +0,75 +1
I Indirecta Directa I

Correlacion perfecta Correlacidn perfecta
Sin relacion

Figura 4. Resultados entre relacién de variables de Fiallos, 2011.
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Esto quiere decir que dependiendo del resultado la correlacion de variables puede

ser de conformidad con lo detallado por Fiallos (2021):

akrowbdPE

Si
Si
Si
Si
Si

r = cero significa que no hay asociacion o correlacion entre las dos variables.
0 <r <0.25 = débil correlacion.

0.25 <r < 0.75 = intermedia correlacion.

0.75 <r < 1 = fuerte correlacion.

r =+ 1 = perfecta correlacion.
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Capitulo segundo

Marco empirico

1. Descripcion de Agrocalidad y sus elementos direccionadores

La Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario — Agrocalidad es una
entidad puablica adscrita al Ministerio de Agricultura y Ganaderia, es la institucién
“encargada de la regulacion y control de la sanidad del sector agropecuario y la inocuidad
de los alimentos en la produccion primaria, impulsando la productividad y competitividad
para el desarrollo del sector y mejorara de la calidad de vida de los productores
agropecuarios mediante la implementacion de planes; programas y proyectos de sanidad
y bienestar animal, sanidad vegetal y la inocuidad de los alimentos con el fin de garantizar
la calidad e inocuidad de la produccion agropecuaria del pais” (EC Agencia de
Regulacion y Control Fito y Zoosanitario 2021, 9)

Agrocalidad es una institucion publica de importancia para el pais ya que con su
trabajo permite el ingreso de nuestros productos agricolas y pecuarios a mercados
internacionales, en cada pais existe una entidad homéloga a la Agencia que tiene la misma
funcién de regular y control es estatus fito y zoosanitario del pais. De igual manera es la
entidad encargada de cuidar y proteger las condiciones sanitarias del mercado y
produccion nacional agricola y pecuaria mediante la prevencion y control de ingreso de
enfermedades animales y plagas que pudieran afectar a la produccién nacional, es por
estos motivos que es una de las entidades técnicas con gran valor para la cadena
productiva nacional que se encuentra adscrita al Ministerio de Agricultura y Ganaderia.

La Agencia cuenta con elementos direccionadores, a continuacion, se muestran
estos elementos los mismos que han sido actualizados y definidos en el plan estratégico

de la institucién:

Mision: La Agencia de Regulacién y Control Fito y Zoosanitario —- AGROCALIDAD es
la encargada de la regulacion y control de la sanidad del sector agropecuario y la
inocuidad de los alimentos en la produccién primaria, impulsando la productividad y
competitividad para el desarrollo del sector y mejorar la calidad de vida de los productores
agropecuarios mediante la implementacion de planes; programas y proyectos de sanidad
y bienestar animal, sanidad vegetal y la inocuidad de los alimentos con el fin de garantizar
la calidad e inocuidad de la produccion agropecuaria del pais.

Vision: Al 2024 la Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario —
AGROCALIDAD sera reconocida nacional e internacionalmente por su alto grado de
eficiencia en su gestion y entrega de servicios agiles, transparentes y oportunos que
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garanticen la calidad e inocuidad de los productos primarios del pais, contribuyendo al

incremento sostenido de la productividad y competitividad del sector agropecuario.

Valores: Respeto, disciplina, responsabilidad, trabajo en equipo, confianza, calidez y

transparencia.

Objetivos estratégicos: Los objetivos estratégicos de Agrocalidad son los siguientes:

a. Incrementar la garantia de la inocuidad de los productos agropecuarios para consumo
interno y exportacion.

b. Incrementar la garantia de la calidad, seguridad y eficacia de los insumos
agropecuarios de produccion local e importada.

c. Incrementar la calidad fito y zoosanitaria de los productos agropecuarios para
consumo interno y exportacion. Incrementar el uso eficiente del presupuesto
Agrocalidad.

d. Incrementar la eficiencia institucional Agrocalidad.

e. Incrementar el desarrollo del talento humano Agrocalidad. (EC Agencia de
Regulacion y Control Fito y Zoosanitario 2021)

La Agencia cuenta con todos estos elementos direccionadores u orientadores
como son definidos en la planificacion estratégica institucional, el trabajo, actividades,
estructura, proyectos y procesos con los que cuenta la entidad se basa en estos elementos
direccionadores. Adicional cabe mencionar que el trabajo y competencias que tiene
Agrocalidad estan respaldadas en la Ley Organica de Sanidad Agropecuaria LOSA.

Ante los elementos direccionadores mencionados podemos sintetizar en el
siguiente cuadro los aspectos mas relevantes que en futuro pudieran estar relacionados

con las competencias laborales:

Tabla 3. Analisis de los elementos direccionadores de Agrocalidad

Elemento Objetivo — publico objetivo Competencias o caracteristicas | Tipo de
direccionador que pudieran estar cliente
relacionadas a una
competencia

Mision Regulacién y control Orientacidn hacia los resultados | Externo

Sector agropecuario Atencion al usuario Interno
Vision Eficiencia en la gestién Orientacion hacia los resultados | Externo

Interno

Valores Respeto, disciplina, Trabajo en equipo Interno

responsabilidad, trabajo en

equipo, confianza, calidez y

transparencia
Objetivos Eficiencia Calidad Externo
estratégicos Desarrollo del talento humano Interno

Garantia de inocuidad de los

productos

Garantia de la calidad, seguridad

y eficacia de los insumos

Calidad fito y zoosanitaria de los

productos

Fuente: Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario

Elaboracidn: Propia
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La Agencia de Regulacién y Control Fito y Zoosanitario cuenta con una estructura
y puestos definidos, todos estos se basan en el estatuto organico de gestion organizacional
por procesos, en este documento se detalla la estructura de la Agencia, en la misma se
detalla que se cuentan con los procesos, gobernante, desconcentrados, de asesoria, de
apoyo y sustantivos.

En el proceso gobernante se encuentra la maxima autoridad institucional, los
procesos sustantivos son aquellos que tienen directamente relacion con la razon de ser de
la entidad, se cuenta en este caso con cinco areas macro que son: Sanidad Animal, Sanidad
Vegetal, Inocuidad de los alimentos, Laboratorios y Registro de Insumos Agropecuarios,
estas areas son netamente técnicas y llevan a cabo los procesos, productos y servicios que
estan directamente relacionados con la mision de la entidad. Los procesos de asesoria son
aquellos considerados como staff de la maxima autoridad, entre estos se encuentran las
areas Juridica, de Planificacion y gestion estratégica y Comunicacion Social. Los
procesos de apoyo que ayudan a la gestion de la entidad y de las diferentes areas se
encuentran conformados por: Talento humano, Tecnologias de la informacion y
comunicacion, Administrativo financiero y Gestion documental y archivo. Para finalizar
se cuenta con procesos desconcentrados, que son las unidades que se encuentran
distribuidas en territorio y que dentro de su estructura en algunos casos poseen
subdivisiones de los procesos detallados con anterioridad.

Todas estas dareas trabajan en conjunto para la concesion de objetivos
institucionales, cabe recalcar que la Agencia tiene presencia en todas las provincias del
pais con excepcion de la provincia de Galapagos.

La Agencia ha definido una estructura para su funcionamiento, asi como cuenta
con el manual de clasificacion de puestos el mismo consta de 326 puestos distribuidos de
conformidad con la estructura documento aprobado por el Ministerio del Trabajo en el
afio 2014, como anexos a este trabajo de investigacion se encuentran tanto estructura
como detalle del manual de clasificacion de puestos de la Agencia de Regulacion y

Control Fito y Zoosanitario.

2. Definicion los objetivos institucionales en el sector publico

La Agencia de Regulacién y Control Fito y Zoosanitario como se ha detallado al
ser una entidad publica, define sus objetivos institucionales de conformidad con la

normativa ecuatoriana vigente, para esto es importante conocer que han expresado otros
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autores sobre la definicion de objetivos en el sector publico y la normativa aplicable para
las entidades publicas ecuatorianas en relacion a la definicion de objetivos institucionales.

Como es detallado por Hinojo (2020, 52), ’Las competencias profesionales juegan
un papel relevante para la consecucion de los objetivos y, por ende, inciden en la
productividad”. Como lo cita el autor mencionado las competencias laborales se ven
reflejadas en variables como la productividad de una organizacién, lo cual nos da una
idea clara que estas dos variables estan relacionadas.

En el estudio realizado por Hinojo (2020, 52), parte de dos variables las
competencias y la productividad; en relacion al establecimiento de habilidades o
competencias que son transversales y que son predictivas de la productividad el autor ha
confrontado tres listados de competencias genéricas para establecer un listado Unico, que
queda recogido en el trabajo de Romero y Gijon citado en Hinojo (2020, 52), entre las
mas importantes que se pueden recoger del autor estan las siguientes: autocontrol y
estabilidad emocional, comunicacién, negociacion, influencia, trabajo en equipo,
orientacion hacia los resultados, toma de decisiones, innovacion y creatividad,
orientacion al cliente y liderazgo.

Esta investigacion previa revisada hace un planteamiento de ciertas competencias
trasversales que tienen relacion con la productividad, estas puedes servir de guia para
determinar ciertas competencias que estan directamente relacionadas con la
productividad y la consecucion de los objetivos, de manera que puede ayudar a una
aproximacion al momento de verificar si estas competencias o similares se han definido
en los puestos de la Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario.

En el sector pablico se cuenta con normativa especifica para determinar los
objetivos institucionales, es asi que la Secretaria Nacional de Planificacién y Desarrollo
(SENPLADES), tiene entre sus atribuciones y responsabilidades el control y evaluacion
de la administracion de planes, programas y proyectos de las entidades publicas a través
de la herramienta GPR — Gobierno por resultados. Esta herramienta es utilizada por las
instituciones publicas en el Ecuador y la misma permite definir y establecer objetivos,
indicadores, riesgos, proyectos tanto de inversion como de gasto corriente, es decir; es
una herramienta que permite dar seguimiento a la planificacion institucional, ya que todas
las areas de la entidad tanto de los procesos sustantivos, adjetivos y de asesoria, ingresan
la informacion de su planificacion anual, de los objetivos que se proponen cada afio y lo
miden por medio de indicadore. Como resultado del cumplimiento de la planificacion

definida y la medicién realizada por los diferentes indicadores y proyectos, esta
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herramienta proporciona el indice de gestion estratégica, indicador que refleja la medida
en la que se han alcanzado las metas y objetivos propuestos es decir la concesion de los
objetivos institucionales.

La informacion que es ingresada al sistema GPR, gobierno por resultados, se
alinea la planificacion estratégica institucional, es asi que en el caso de la Agencia de
Regulacion y Control Fito y Zoosanitario su plan estratégico institucional esta alineado
al Plan Nacional de Desarrollo “Toda una vida” 2017 — 2021; cabe mencionar que este
no ha sido actualizado con el nuevo plan nacional del nuevo gobierno, hasta la fecha del
presente trabajo de investigacion; sin embargo, los objetivos institucionales se encuentran
ligados a dos de los objetivos del Plan Nacional de Desarrollo “Toda una vida” 2017 —
2021, el primero corresponde a “incrementar la productividad y competitividad nacional;
con enfoque de innovacion; investigacion; calidad; equidad; territorialidad;
fortalecimiento de capacidades y sostenibilidad” mientras que el segundo a “garantizar el
estatus fito y zoosanitario y de la inocuidad de los alimentos de la produccién
agropecuaria en su fase primaria, promoviendo la aplicacion de buenas précticas
agropecuarias e implementando estandares de calidad fito y zoosanitarios”. (EC Agencia

de Regulacién y Control Fito y Zoosanitario 2021)

3. Agrocalidad y la consecucion de objetivos institucionales.

Todas las instituciones publicas de la funcion ejecutiva cuentan con el sistema
Gobierno por Resultados GPR, este sistema informéatico adquirido por el estado
ecuatoriano es utilizado para dar seguimiento a las planificaciones institucionales que se
definen cada afo, esto quiere decir que el sistema da seguimiento a la planificacion de
proyectos, procesos y objetivos que se han definido por la entidad en cada afio. Para
realizar este seguimiento en cada proceso y objetivo se ha definido indicadores los cuales
de manera cuantitativa dan seguimiento a las metas que han sido planteadas por la entidad
para alcanzar sus objetivos institucionales.

En la Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario, la competencia para
la planificacion institucional recae sobre la Direccion de Planificacion y Gestion
Estratégica, esta tiene a su cargo la planificacion institucional y el seguimiento a la misma
sobre el uso de la herramienta GPR, adicional se ha implementado un sistema de gestién
de calidad basado en la Norma 1SO 9001-2015, mediante la cual se ha establecido todo

un sistema cumpliendo con los requisitos de la normay gestionando mediante indicadores
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KPI los diferentes riesgos. La Direccion de Planificacion y Gestion Estratégica de igual
manera realiza la planificacion estratégica de le entidad mediante la cual se determinan
las metas a alcanzar en un periodo de cuatro afios con apego a la mision y vision
institucional.

En vista de lo mencionado y como aporte a este trabajo de investigacion, se ha
solicitado informacion del indice de gestion estratégica de la Agencia de Regulacion y
Control Fito y Zoosanitario a la Direccion de Planificacion y Gestion Estratégica, estos
datos proporcionan informacion relacionada al cumplimiento de las diferentes metas,
procesos Yy proyectos que han sido planificados en cada afio para la consecucion de los
objetivos institucionales, cabe mencionar que le resultado plasmado corresponde al
promedio general por area entre los afios 2018 al 2020 como se muestran a continuacion:

Tabla 4. Resultados del indice de gestion estratégica de Agrocalidad afios 2018 — 2020

IGE IGE IGE
Promedio |Promedio| Promedio

Areas 2018 2019 2020
Coordinacién General de Inocuidad de los Alimentos —
Planta Central 99,81 96,17 83,33
Coordinacién General de Inocuidad de los Alimentos
>Direccion de Inocuidad de los Alimentos — Planta Central 98,47 96,13 83,33
Coordinacién General de Inocuidad de los Alimentos
>Direccion de Organicos — Planta Central 80,52 83,33 83,33
Coordinacion General de Registros de Insumos
Agropecuarios — Planta Central 83,33 79,95 80,06

Coordinacion General de Registros de Insumos
Agropecuarios >Direccion de Registros de Insumos
Agricolas — Planta Central 82,44 80,2 80,11
Coordinacion General de Registros de Insumos
Agropecuarios >Direccion Registros de Insumos Pecuarios —

Planta Central 82,49 79,27 83,17
Coordinacién General de Sanidad Animal — Planta Central 83,33 83,33 82,82
Coordinacién General de Sanidad Animal >Direccion de
Certificacion Zoosanitario — Planta Central 58,33 91,67 91,27
Coordinacién General de Sanidad Animal >Direccion de
Control Zoosanitario — Planta Central 93,05 100 96,67
Coordinacién General de Sanidad Animal >Direccion de
Vigilancia Zoosanitario — Planta Central 83,33 83,33 83,05
Coordinacion General de Sanidad Vegetal — Planta Central 83,33 83,33 72,92
Coordinacion General de Sanidad Vegetal >Direccion de
Certificacion Fitosanitario — Planta Central 83,33 83,33 69,45

Coordinacion General de Sanidad Vegetal >Direccion de
Control Fitosanitario — Planta Central 83,33 83,33 83,33

Coordinacion General de Sanidad Vegetal >Direccion de
Vigilancia Fitosanitario — Planta Central 83,33 83,33 83,33
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IGE IGE IGE

) Promedio | Promedio| Promedio

Areas 2018 2019 2020
Coordinacién General de Servicios de Laboratorios 83,15 100 100
Coordinacion General de Servicios de Laboratorios
>Direccion de Diagndstico Animal — Planta Central 83,11 100 100
Coordinacion General de Servicios de Laboratorios
>Direccion de Diagndstico de Inocuidad de los Alimentos y
Control de Insumos Agropecuarios — Planta Central 82,97 99,63 99,57
Coordinacién General de Servicios de Laboratorios
>Direccion de Diagndstico Vegetal — Planta Central 83,33 100 99,9
Direccion Administrativa Financiera — Planta Central 91,55 94,02 93,92
Direccién de Administracién de Recursos Humanos — Planta
Central 80,03 72,07 83,29
Direccion de Asesoria Juridica — Planta Central 83,75 74,5 83,33
Direccion de Comunicacion Social — Planta Central 83,19 25,42 83,33
Direccion de Gestion Documental y Archivo — Planta Central 99,63 97,15 93,95
Direccion de Planificacion y Gestion Estratégica — Planta
Central 78,93 97,83 92,56
Direccion de Tecnologias de la Informaciéon y Comunicacion
— Planta Central 100 100 100
Direccion Distrital 1- Imbabura y Carchi 85,66 94,12 92,64
Direccion Distrital 11 - Los Rios y Bolivar 89,28 88,85 93,44
Direccidn Distrital 13 - Santa Elena 95,08 91,41 92,75
Direccion Distrital 15 — Morona Santiago 79,04 94,27 91,15
Direccion Distrital 17 — Loja y Zamora Chinchipe 86,08 95,03 94,17
Direccion Distrital 2 - Esmeraldas 91,94 92,7 86,32
Direccion Distrital 5 — Napo y Orellana 81,36 93,48 94,2
Direccion Distrital 6 - Cotopaxi 84,54 88,53 93,41
Direccion Distrital 8 — Chimborazo y Pastaza 89,79 93,3 91,64
Direccion Distrital 9 - Manabi 88,66 93,21 90,01
Direccion Distrital Y Articulacion Territorial 1 - Sucumbios 79,89 92,74 94,1
Direccion Distrital Y Articulacién Territorial 2 - Pichincha 82,83 93,29 95
Direccion Distrital Y Articulacién Territorial 3 - Tungurahua 94,04 91,75 93,57
Direccion Distrital Y Articulacién Territorial 4 — Santo
Domingo 96,02 94,97 95,16
Direccion Distrital Y Articulacién Territorial 5 - Guayas 91,87 91,45 91,88
Direccion Distrital Y Articulacion Territorial 6 — Cafar y
Azuay 88,26 87,52 89,01
Direccion Distrital Y Articulacion Territorial 7 — El Oro 88,51 92,3 96,05

Fuente: Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario

Elaboracion: Propia

Los resultados obtenidos forman parte de un promedio entre varios indicadores

gue se miden en la entidad, todos ellos tienen como fin la consecucién de los siguientes

objetivos institucionales — estratégicos que se han planteado para la Agencia de

Regulacion y Control Fito y Zoosanitario, a continuacion, se detallan cuéles son estos
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objetivos planteados por la entidad los que constan en la pagina web de Agrocalidad,

estos son:

e Incrementar la eficiencia institucional de la Agencia de Regulacion y Control Fito y
Zoosanitario.

¢ Incrementar la garantia de la inocuidad de los productos agropecuarios para consumo
interno y exportacion.

¢ Incrementar la garantia de la calidad, seguridad y eficacia de los insumos agropecuarios
de produccién local e importados.

o Incrementar la calidad fito y zoosanitaria de los productos agropecuarios de consumo
interno y exportacion.

¢ Incrementar el uso eficiente del presupuesto de la Agencia de Regulacion y Control Fito
y Zoosanitario.

o Incrementar el desarrollo del talento humano de la Agencia de Regulacion y Control
Fito y Zoosanitario (EC Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario 2021)

Podemos evidenciar como todas las areas sin excepcion no cumplen con la

planificacion planteada al inicio de afio y con ello no se estan alcanzando los objetivos

institucionales, a continuacién, se muestran el analisis estadistico de estos datos:

Tabla 5. Analisis estadistico del indice de gestion estratégica 2018 — 2020

INDICE DE GESTION ESTRATEGICA
Ao 2018 Afo 2019 Ao 2020
Media 87,93 Media 92,45 Media 92,81
Error tipico 1,01 Error tipico 0,53 Error tipico 0,51
Mediana 88,39 Mediana 93,25 Mediana 93,43
Moda 85,66 Moda 94,12 Moda 92,64
Desviacién Desviacién
estandar 4,96 estandar 2,58 Desviacion estandar 2,48
Varianza de la Varianza de la
muestra 24,60 muestra 6,67 Varianza de la muestra 6,16
Curtosis -0,55 Curtosis -0,05 Curtosis 1,11
Coeficiente de Coeficiente de Coeficiente de
asimetria 0,01 asimetria -0,51 asimetria -0,68
Rango 18,06 Rango 10,17 Rango 11,46
Minimo 79,04 Minimo 87,52 Minimo 86,32
Maximo 97,10 Maximo 97,69 Maximo 97,78
Suma 2110,38 Suma 221891 Suma 2227,38
Cuenta 24,00 Cuenta 24,00 Cuenta 24,00
Mayor (1) 97,10 Mayor (1) 97,69 Mayor (1) 97,78
Menor (1) 79,04 Menor (1) 87,52 Menor (1) 86,32
Nivel de Nivel de Nivel de
confianza(95,0%) 2,09 confianza(95,0%) 1,09 confianza(95,0%) 1,05

Fuente: Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario

Elaboracion: Propia
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Como se evidencia en la informacion proporcionada, no siempre se cumple con la
planificacion planteada o con las metas definidas, esto sin duda corresponde a un
sinnimero de causas, sin embargo, para el presente estudio se analizar4& como las
competencias laborales que se han definido para los diferentes cargos en el manual de
puestos institucional estan aportando a la consecucion de los objetivos institucional, de
tal manera que se analizara las calificaciones del proceso de evaluacion del desempefio
de los servidores de la Agencia de Regulacién y Control Fito y Zoosanitario en el periodo
comprendido entre el 2018 al 2020 relacionados con la variable competencias técnicas y

conductuales.

4. ldentificacion de las competencias laborales en Agrocalidad, resultados de su
evaluacion y relacion con el diccionario de competencias del Ministerio del
Trabajo.

La Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario como entidad publica
basa sus procesos en la normativa expedida por el Ministerio del Trabajo, es por esto que
en los perfiles de puestos se cuentan con competencias técnicas y conductuales que han
sido definidas por el diccionario de competencias del Ministerio del Trabajo, antes de
analizar los datos del proceso de evaluacion del desempefio, conoceremos qué
competencia son las que se evaltan en base a los perfiles de puestos y las competencias
que han sido establecidas en relacién al diccionario de competencias del Ministerio del
Trabajo.

Para tener informacion de que tipos de competencias son evaluadas y forman para
de los perfiles de puestos de Agrocalidad, empecemos por diferenciar que se han
establecido competencias técnicas y conductuales. De conformidad con la Norma Técnica
del Subsistema de Clasificacion de Puestos del Servicio Civil (2005, 6), define a la
competencia como “los conocimientos asociados a la instruccion formal, destrezas y
habilidades adicionales que se requieren para el ejercicio de los puestos a través de los
subfactores de: instruccion formal, experiencia, habilidades de gestion y habilidades de
comunicacion”. Estas dos ultimas corresponden a lo que en el diccionario del Ministerio
del Trabajo se denominan competencias técnicas y conductuales, por lo que las
competencias técnicas (habilidades de gestion), “son las competencias que permiten
administrar los sistemas y procesos organizacionales, sobre la base del nivel de aplicacién
de la planificacion, organizacion, direccion y control”, esto de conformidad a lo

determinado en la Norma Técnica del Subsistema de Clasificaciéon de Puestos del
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Servicio Civil (2005, 7); es decir que estas tienen relacion con el ciclo organizacional y
que facilitan la ejecucion de los procesos en la organizacion, en cierta medida podriamos
decir que estas son especificas para cada uno de los puestos segun su naturaleza. Por otro
lado, las competencias conductuales (habilidades de comunicacion), son aquellas que son
“necesarias para disponer, transferir y administrar informacion; a fin de satisfacer las
necesidades de los clientes internos y externos, estas valoran el trabajo en equipo,
persuasion, seguridad, firmeza, orientacion de servicio y facilitacion de relaciones” de
conformidad a lo determinado en la Norma Técnica del Subsistema de Clasificacion de
Puestos del Servicio Civil (2005, 8); al igual que el otro tipo de competencias podriamos
decir que estas pertenecen a las competencias generales.

Como se ha mencionado con anterioridad el Ministerio del Trabajo en su
diccionario de competencias ha establecido 34 competencias técnicas y 8 competencias
conductuales, cada una con una definicion genérica y con tres niveles, alto, medio y bajo
en la que se describen ciertas conductas observables, cabe mencionar que estas son
utilizadas por las instituciones publicas, es decir que no son adaptadas a cada entidad si
no que sus definiciones y comportamientos generales son utilizados por cada entidad en
sus instrumentos como manuales de puestos, como es el caso de la Agencia de Regulacion
y Control Fito y Zoosanitario; para conocer cuales son estas competencias en el anexo 5
se encuentran las competencias técnicas establecidas por el Ministerio del Trabajo.

De igual manera el Ministerio del Trabajo ha determinado en su diccionario
competencias conductuales las mismas se pueden revisar en el anexo 6.

La Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario como otras entidades del
sector publico evaltan el desempefio de los servidores publicos mediante la Norma
Técnica del Subsistema de Evaluacion del Desempefio, en la misma se evaltan varios
factores entre ellos las competencias técnicas y conductuales, en este sentido y para tomar
como referencia la variables de resultados de las evaluaciones del desempefio que se han
registrado en la Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario relacionados
directamente con las competencias técnicas y conductuales, a continuacion se muestran

los promedios obtenidos en los afios 2018 al 2020 de conformidad con el siguiente detalle:

Tabla 6. Promedio de calificaciones de competencias técnicas y conductuales de la
Agrocalidad
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PROMEDIO DE CALIFICACIONES DE COMPETENCIAS TECNICAS Y CONDUCTUALES
Provincia Evaluacién del desempefio | Evaluacion del desempefio | Evaluacion del desempefio
2018 2019 2020
Técnicas Conductuales Técnicas Conductuales Técnicas Conductuales

Azuay 9,08 9,08 9,44 9,13 9,24 9,02
Bolivar 9,65 9,65 9,11 9,28 9,44 9,58
Cafiar 9,09 9,09 9,35 9,51 9,75 9,88
Carchi 6,99 6,99 8,6 8,9 8,81 8,69
Chimborazo 9,05 9,05 8,55 8,26 9,33 9,21
Cotopaxi 8,85 8,85 9,14 9,54 9,32 9,45
El Oro 9,1 9,1 7,93 7,79 8,11 8,63
Esmeraldas 9,17 9,17 8,64 8,71 8,8 9,43
Guayas 8,87 8,87 8,99 8,93 9,2 9,17
Imbabura 9,24 9,24 9,03 8,84 9,07 9,12
Loja 9,02 9,02 89 8,72 8,84 8,88
Los Rios 8,85 8,85 8,33 8,15 8,83 8,55
Manabi 9,04 9,04 8,94 9,02 8,95 9,17
Morona Santiago 8,92 8,92 9,57 9,23 8,62 8,77
Napo 9 9 8,94 8,84 9,11 8,81
Orellana 9,18 9,18 9,87 9,94 9,87 9,17
Pastaza 9,12 9,12 9,46 9,09 9,05 8,93
Pichincha 9,28 9,28 8,14 8,58 8,89 8,01
Planta Central 9,4 9,4 8,83 8,93 9,06 8,97
Santa Elena 9,35 9,35 9,74 9,68 9,62 9,24
Santo Domingo 9,35 9,35 9,15 9,15 8,97 8,78
Sucumbios 8.86 8.86 9,43 9,06 8,29 8,64
Tungurahua 9,45 9,45 8,63 8,54 8,57 8,47
Zamora 9,4 9,4 9,17 9,61 9,61 9,27
Chinchipe

Total general 9,06 9,06 8,83 8,86 8,99 8,91

Fuente: Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario
Elaboracion propia

Analisis estadistico del resultado del proceso de evaluacion de competencias
técnicas y conductuales de los servidores de la Agencia de Regulacion y Control Fito y

Zoosanitario de los afios 2018 — 2020 es el siguiente:
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Tabla 7. Promedio de resultados del proceso de evaluacion de competencias de
Agrocalidad de los afios 2018 — 2020

PROVINCIA PROMEDIO PROMEDIO PROMEDIO
COMPETENCIAS COMPETENCIAS COMPETENCIAS
2018 2019 2020
Planta Central 9,40 8,88 9,02
Sucumbios 8,86 9,25 8,47
Carchi 6,99 8,75 8,75
Esmeraldas 9,17 8,68 9,12
Imbabura 9,24 8,94 9,10
Pichincha 9,02 8,36 8,45
Napo 9,00 8,89 8,96
Orellana 9,18 9,91 9,52
Tungurahua 9,45 8,59 8,52
Cotopaxi 8,85 9,34 9,39
Chimborazo 9,05 8,41 9,27
Pastaza 9,12 9,28 8,99
Manabi 9,04 8,98 9,06
Santo Domingo 9,35 9,15 8,88
Guayas 8,87 8,96 9,19
Santa Elena 9,35 9,71 9,43
Los Rios 8,85 8,24 8,69
Bolivar 9,65 9,20 9,51
Cafar 9,09 9,43 9,82
Azuay 9,08 9,29 9,13
Morona Santiago 8,92 9,40 8,70
El Oro 9,10 7,86 8,37
Loja 9,02 8,81 8,86
Zamora Chinchipe 9,40 9,39 9,44

Fuente: Agencia de Regulacién y Control Fito y Zoosanitario
Elaboracion propia.

Tabla 8. Analisis estadistico de los resultados de la evaluacion de competencias laborales de
los afios 2018 — 2020

ANO 2018 ANO 2019 ANO 2020
Media 9,04 Media 8,99 Media 9,02
Error tipico 0,10 Error tipico 0,10 Error tipico 0,08
Mediana 9,09 Mediana 8,97 Mediana 9,04
Moda 9,40 Moda #N/D Moda #N/D

Desviacion estandar 0,49 Desviacién estandar 0,48 Desviacién estandar 0,38

Varianza de la muestra | 0,24 | Varianza de la muestra | 0,23 | Varianza de la muestra | 0,15

Curtosis 14,78 Curtosis 0,18 Curtosis -0,60
Coeficiente de asimetria | -3,40 | Coeficiente de asimetria | -0,39 | Coeficiente de asimetria | 0,05
Rango 2,66 Rango 2,05 Rango 1,45

Minimo 6,99 Minimo 7,86 Minimo 8,37
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Maximo 9,65 Maximo 9,91 Maximo 9,82
217,0 215,6 216,6
Suma 5 Suma 6 Suma 0

Cuenta 24,00 Cuenta 24,00 Cuenta 24,00

Mayor (1) 9,65 Mayor (1) 9,91 Mayor (1) 9,82

Menor (1) 6,99 Menor (1) 7,86 Menor (1) 8,37
Nivel de Nivel de Nivel de

confianza(95,0%) 0,21 confianza(95,0%) 0,20 confianza(95,0%) 0,16

Fuente: Agencia de Regulacién y Control Fito y Zoosanitario

Elaboracion: Propia

Como se muestran en los datos presentados, tanto las competencias técnicas como

conductuales se califican con un méximo de 10 puntos a continuacion se presentan un

resumen de las variaciones de estos factores en cada afio de evaluacion:

Tabla 9. Resumen de los promedios generales de la evaluacion de competencias generales

de Agrocalidad

Resultados de competencias Afio 2018 Afio 2019 Afio 2020
técnicas y conductuales en | Promedio | Diferencia | Promedio | Diferencia | Promedio | Diferencia
procesos de evaluacion del | general para general para general para
desempefio en Agrocalidad 2018 alcanzar 2019 alcanzar 2020 alcanzar
puntaje puntaje puntaje
maximo maximo maximo
Competencias 9.06/10 0.94 8.83/10 1.17 8.99/10 1.01
técnicas
Competencias 9.06/10 0.94 8.86/10 1.14 8.91/10 1.09
conductuales

Fuente: Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario
Elaboracion propia.

Como se puede evidenciar las competencias evaluadas tienen alrededor de un 0.94
a 1.17 de brecha, es decir este valor es el que falta para poder alcanzar el maximo puntaje
en las evaluaciones de estas competencias; sin embargo; es aun mas importante conocer
si estas competencias que se han medido y con las que actualmente cuenta Agrocalidad
estan en verdad aportando a la consecucion de los objetivos institucionales.

En relacion a todo lo mencionado existen dos variables caramente identificadas,
por un lado, la consecucion de los objetivos institucionales mediante el IGE indice de
gestion estratégica y por otro lado, los resultados de la evaluacion del desemperio en el
factor competencias técnicas y conductuales, en tal razon, se realizard& mediante un
analisis estadistico el estudio de estas dos variables de manera de que se conozca si estan
relacionadas entre si, esto se realizard mediante el andlisis r cuadrado, correlacion de
variables. Este analisis se realizard para conocer en qué medida los resultados de la

consecucion de los objetivos institucionales se encuentra relacionados o se ven afectados
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por el desempefio alcanzado en el proceso de evaluacion del desempefio en el factor
competencias técnicas y conductuales en la Agencia de Regulaciéon y Control Fito y
Zoosanitario.

Una vez que se ha aplicado la correlacion de variables los resultados son los

siguientes:
Tabla 10. Analisis de correlacion de variables
indice de gestion estratégica (2018 | Resultado evaluacion del desempefio competencias
Area - 2020) (2018 - 2020)
Variable x Variable y
Planta Central 97,52 9,10
Sucumbios 88,91 8,86
Carchi 90,81 8,16
Esmeraldas 90,32 8,99
Imbabura 90,81 9,09
Pichincha 90,37 8,61
Napo 89,68 8,95
Orellana 89,68 9,54
Tungurahua 93,12 8,85
Cotopaxi 88,83 9,19
Chimborazo 91,58 8,91
Pastaza 91,58 9,13
Manabi 90,63 9,03
Santo Domingo 95,38 9,13
Guayas 91,73 9,01
Santa Elena 93,08 9,50
Los Rios 90,52 8,59
Bolivar 90,52 9,45
Cafiar 88,26 9,45
Azuay 88,26 9,17
Morona Santiago 88,15 9,01
El Oro 92,29 8,44
Loja 91,76 8,90
Zamora Chinchipe 91,76 9,41
indice de correlacion
-0,038

Fuente: Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario
Elaboracion propia
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Dispersion de los datos

9,80
9,60
9,40
9,20
9,00
8,80
8,60
8,40
8,20

8,00
86,00 88,00 90,00 92,00 94,00 96,00 98,00

Figura 5. Dispersion de datos en analisis de relacion de variables de Agencia de Regulacion y
Control Fito y Zoosanitario, 2021, elaboracion propia.

En relacion a los resultados obtenidos en el proceso de analisis de las variables,
indice de gestion estratégica y resultado de la evaluacion del desempefio del factor
competencias técnicas y conductuales, se puede evidenciar que el resultado del indice de
correlacion es igual a -0.038; esto significa que existe correlacion negativa y relacién
inversa entre las dos variables estudiadas; esto quiere decir que mientras el promedio de
la evaluacion de competencias disminuye aumenta la consecucién de objetivos
institucionales.

Con esto se puede evidenciar que, al existir relacion inversa entre las variables, no
existe correlacion directa entre el promedio de gestion estratégica (consecucién de los
objetivos institucionales) y el promedio de la calificacion de las competencias
conductuales y técnicas (competencias); esta falta de correlacién puede deberse a
multiples causas; a continuacion, se detallan algunas de estas:

a) Las competencias que se estdn midiendo no son las que se requieren para la

consecucion de los objetivos institucionales.

b) Los evaluadores no estan identificando con claridad los comportamientos
asociados a las competencias evaluadas, por ende, su evaluacion no es la
correcta.

¢) Laentidad no cuenta con un diccionario propio o adaptado de competencias
que defina claramente las competencias y que detalle los comportamientos
observables, lo que puede facilitar su evaluacion.

d) Los perfiles de puestos no cuentan con las competencias necesarias que se
requieren para el desempefio de un cargo, es decir no se han identificado con

claridad las competencias técnicas y conductuales.
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e) Los evaluados no estan demostrando en la ejecucion de sus actividades altos
niveles de competencias lo que provoca desempefio inferior al maximo
alcanzable y por ende incide en la consecucion de los objetivos
institucionales.

Todas estas pueden ser causas por las cuales las competencias medidas no estan
aportando a la consecucion de los objetivos institucionales, si bien existen otros factores
que pueden hacer referencia a que los objetivos no se alcanzan por causas relacionadas a
los objetivos organizacionales, su medicion, evaluacion u otros factores, en la presente
investigacion se analizaran Unicamente las cusas que tengan relacion con las
competencias laborales, en tal virtud a continuacion se analizaran las competencias que
se han definido para la Agencia.

La Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario cuenta con competencias
técnicas y conductuales en cada cargo, estas se han establecido de conformidad con el
diccionario de competencias del Ministerio de Trabajo, no se han tomado todos los
puestos de la organizacién para este analisis, ya que muchos de estos no cuentan con
servidores que se encuentren actualmente laborando en esos cargos y por ende no se tiene
informacién cualitativa de la evaluacion del desempefio de sus competencias, se han
tomado Unicamente los puestos que en el actualidad se encuentran siendo ocupados por
servidores, de igual manera para poder agrupar estos puestos se ha realizado una
agrupacion por el tipo de proceso que representan y su area, ya que las competencias
definidas para cada uno de estos puestos son en muchas ocasiones las mismas
competencias, a continuacion se muestra el detalle de las competencias que la Agencia
de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario ha determinado para cada cargo como consta

en el manual de clasificacidn y valoracion de puestos de la institucion:

Tabla 11. Analisis de competencias por cargos de la Agencia de Regulacion y Control Fito
y Zoosanitario

PROCESOS Y PUESTOS COMPETENCIAS

Puestos adjetivos — administrativo - financiero

Analista administrativo 1

Analista administrativo 3 Técnicas: planificacion y gestion, generacion de ideas,
monitoreo y control, organizacion de la informacidn, habilidad
analitica, pensamiento analitico, pensamiento conceptual

Analista de compras publicas 2

Analista de compras publicas 3

Analista financiero 1

Analista financiero 3
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PROCESOS Y PUESTOS

COMPETENCIAS

Asistente de coordinacion

Asistente de direccion

Auxiliar de servicios

Chofer

Especialista administrativo

Especialista financiero

Recaudador

Conductuales: iniciativa, aprendizaje continuo, trabajo en
equipo, orientacion de servicio, orientacion a los resultados,
conocimiento del entorno organizacional

Puestos adjetivo - archivo

Técnicas: planificacion y gestion, generacion de ideas,
monitoreo y control, habilidad analitica, pensamiento analitico

técnico de gestion documental y archivo

Conductuales: iniciativa, aprendizaje continuo, trabajo en
equipo, orientacion de servicio, orientacion a los resultados

Puestos adjetivo - recursos humanos

Analista de administracion de talento humano 2

Analista de administracién de recursos humanos 1

Analista de administracion de talento humano 2

Técnicas: pensamiento critico, organizacion de la
informacion, recopilacion de la informacion, desarrollo
estratégico del talento humano, pensamiento estratégico,
comprension escrita, inspeccion de productos y servicios,
monitoreo y control, habilidad analitica, pensamiento
analitico, generacion de ideas, planificacion y gestion

Analista de administracion de talento humano 3

Analista de administracién del talento humano 1

Analista de seguridad ocupacional 3

Analista de seguridad y salud ocupacional 3

Conductuales: iniciativa, aprendizaje continuo, trabajo en
equipo, orientacidn de servicio, orientacion a los resultados

Puestos adjetivo - Tics

Analista de desarrollo y mantenimiento de
aplicaciones 1

Analista de desarrollo y mantenimiento de
aplicaciones 3

Técnicas: identificacion de problemas, generacion de ideas,
pensamiento estratégico, habilidad analitica, recopilacion de la
informacion, disefio de tecnologia

Analista de gestion de la informacion 3

Analista de infraestructura y soporte técnico 1

Analista de infraestructura y soporte técnico 3

Especialista de desarrollo y mantenimiento de
aplicaciones

Conductuales: iniciativa, aprendizaje continuo, trabajo en
equipo, conocimiento del entorno organizacional, orientacion
a los resultados

Puestos asesoria - comunicacion social

Analista de comunicacién comunitaria 3

Analista de comunicacion interna 2

Técnicas: planificacion y gestion, generacion de ideas,
monitoreo y control, pensamiento conceptual, pensamiento
critico,

Analista de comunicacion interna 3

Analista de difusion 1

Analista de difusion 3

Conductuales: conocimiento del entorno organizacional,
aprendizaje continuo, trabajo en equipo, orientacion de
servicio, orientacion a los resultados

Puestos asesoria - juridico

Analista de asesoria legal técnica 1

Técnicas: desarrollo estratégico del talento humano,
orientacion/asesoramiento, pensamiento estratégico,
planificacion y gestion, generacion de ideas, monitoreo y
control, habilidad analitica, pensamiento analitico

Analista de asesoria legal técnica 3

Especialista de asesoria legal

Conductuales: iniciativa, trabajo en equipo, orientacion a los
resultados, flexibilidad, conocimiento del entorno
organizacional

puestos asesoria - planificacion

Analista de planificacion e inversion

Analista de planificacion e inversion 2

Técnicas: planificacion y gestion, generacion de ideas,
monitoreo y control, habilidad analitica, pensamiento
analitico, desarrollo estratégico del talento humano,
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PROCESOS Y PUESTOS

COMPETENCIAS

Analista de planificacion e inversion 3

Analista de planificacion y proyectos de inversion
1

Analista de relaciones internacionales 3

Analista de seguimiento de planes, programas y
proyectos 2

Analista de servicios procesos y calidad 1

Analista de servicios procesos y calidad 2

Analista de servicios, procesos y calidad 2

Especialista de relaciones internacionales

Especialista de servicios, procesos y calidad

Conductuales: iniciativa, aprendizaje continuo, trabajo en
equipo, orientacidn de servicio, orientacion a los resultados,
conocimiento del entorno organizacional,

Puestos sustantivo - sanidad animal

Analista de certificacion zoosanitaria 3

Analista de control de material reproductivo 3

Analista de manejo y control de enfermedades
animales 3

Técnicas: generacion de ideas, organizacion de la
informacion, recopilacion de la informacion, inspeccion de
productos o servicios, comprension escrita

Analista de planes de contingencia de
enfermedades animales 3

Analista de vigilancia zoosanitaria

Analista de vigilancia zoosanitaria 3

Especialista de vigilancia zoosanitaria

Conductuales: iniciativa, aprendizaje continuo, trabajo en
equipo, orientacidn de servicio, orientacion a los resultados

Puestos sustantivo - sanidad vegetal

Analista de analisis de riesgo de plagas 1

Analista de andlisis de riesgo de plagas 3

Analista de certificacion fitosanitaria 3

Técnicas: planificacion y gestion, generacion de ideas,
recopilacion de la informacion, inspeccion de productos o
servicios, comprension escrita

Analista de control y seguimiento cuarentenario
vegetal 3

Analista de manejo y control de plagas especificas
3

Analista de planes de contingencia de plagas 3

Analista de semillas 3

Analista de vigilancia fitosanitaria 3

Conductuales: iniciativa, aprendizaje continuo, trabajo en
equipo, orientacidn de servicio, orientacion a los resultados

Puestos sustantivo - inocuidad de alimentos

Analista de certificacion de produccion primaria y
buenas practicas 3

Analista de control de productos y actores
organicos 3

Técnicas: pensamiento critico, organizacion de la
informacion, recopilacion de la informacidn, inspeccion de
productos o servicios, comprension escrita, habilidad analitica

Analista de contaminantes en la produccién
primaria 3

Especialista de certificacion de produccion
primaria y buenas practicas

Conductuales: conocimiento del entorno organizacional,
aprendizaje continuo, trabajo en equipo, orientacion de
servicio, orientacion a los resultados, iniciativa

Puestos sustantivo - registro de insumos
agropecuarios

Analista de control post registros de insumos
agricolas 3

Técnicas: pensamiento analitico, generacion de ideas,
monitoreo y control, habilidad analitica, expresion escrita

Analista de registro de insumos agricolas 3

Analista de registro de insumos pecuarios 3

Conductuales: aprendizaje continuo, trabajo en equipo,
orientacion de servicio, orientacion a los resultados, iniciativa,
flexibilidad

Puestos sustantivo - laboratorios

Analista de biologia molecular (diagnostico
vegetal) 3

Analista de bioterio 3

Técnicas: pensamiento analitico, generacion de ideas,
monitoreo y control, habilidad analitica, expresion escrita
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PROCESOS Y PUESTOS

COMPETENCIAS

Analista de bromatologia y microbiologia 3

Analista de calidad de fertilizantes 1

Analista de calidad de fertilizantes 3

Analista de calidad de insumos pecuarios 3

Analista de calidad de plaguicidas 3

Analista de contaminantes de productos agricolas
3

Analista de contaminantes de productos pecuarios
3

Analista de control de calidad de leche 3

Analista de control de calidad de semillas 1

Analista de control de calidad de semillas 3

Analista de control de calidad de vacunas 3

Analista de cultivo celular 3

Analista de entomologia y micologia 3

Analista de fitopatologia 3

Analista de microbiologia 3

Analista de nematologia 3

Analista de red de laboratorios autorizados
(inocuidad de alimentos)

Analista de serologia 3

Analista de suelos foliares y aguas 1

Analista de suelos, foliares y aguas 3

Analista de virologia 3

Especialista de biologia molecular (inocuidad de
alimentos)

Especialista de control productos biolégicos

Especialista de nematologia

Especialista de red de laboratorios autorizados

Conductuales: aprendizaje continuo, trabajo en equipo,
orientacién de servicio, orientacién a los resultados, iniciativa,
flexibilidad

Puestos adjetivo - administrativo financiero -
desconcentrado

Analista distrital administrativa financiera 1

Analista distrital administrativo 3

Analista distrital financiera 3

Analista distrital y articulaciéon administrativa
financiera 1

Analista distrital y articulacién administrativa
financiera 3

Analista distrital y articulacion territorial
administrativa 3

Analista distrital y articulacion territorial
administrativa financiera 1

Analista distrital y articulacion territorial de
tecnologias de la informacién 3

Técnicas: planificacion y gestion, desarrollo estratégico del
talento humano, habilidad analitica,
orientacion/asesoramiento, pensamiento estratégico

Analista distrital y articulacion territorial
financiera 3

Analista distrital y articulacion territorial recursos
humanos 3

Auxiliar de servicios

Chofer

Conductuales: construcciones de relaciones, aprendizaje
continuo, flexibilidad, trabajo en equipo, iniciativa
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PROCESOS Y PUESTOS

COMPETENCIAS

Especialista distrital y articulacion territorial
administrativa financiera

Recaudador distrital

Recaudador distrital y articulacion territorial

Recepcionista

Puestos asesoria - juridico - desconcentrado

Analista distrital de asesoria juridica 3

Analista distrital y articulacion territorial de
asesorfa juridica 1

Técnicas: planificacion y gestion, generacion de ideas,
monitoreo y control, habilidad analitica, pensamiento
analitico, orientacion/asesoramiento

Analista distrital y articulacion territorial de
asesoria juridica 3

Analista distrital y articulacion territorial de
asesoria juridica 3

Especialista distrital y articulacion territorial de
asesoria juridica

Conductuales: iniciativa, aprendizaje continuo, trabajo en
equipo, orientacion de servicio, orientacion a los resultados,
conocimiento del entorno organizacional

Puestos asesoria - planificacion -
desconcentrado

Técnicas: generacion de ideas, monitoreo y control, habilidad
analitica, pensamiento analitico, desarrollo estratégico del
talento humano

Analista distrital y articulacion de planificacion y
gestion estratégica 3

Conductuales: iniciativa, aprendizaje continuo, trabajo en
equipo, orientacion de servicio, orientacion a los resultados

Puestos sustantivo - sanidad animal -
desconcentrado

Especialista distrital y articulacion territorial de
sanidad animal

Técnico distrital de sanidad animal 1

Técnicas: planificacion y gestion, organizacion de la
informacion, habilidad analitica, identificacion de problemas,
comprension escrita

Técnico distrital de sanidad animal 3

Técnico distrital y articulacion territorial de
sanidad animal 1

Técnico distrital y articulacion territorial de
sanidad animal 3

Conductuales: flexibilidad, orientacidn a los resultados,
orientacion de servicio, aprendizaje continuo, conocimiento
del entorno organizacional

Puestos sustantivo - sanidad vegetal -
desconcentrado

Analista distrital y articulacion territorial de
sanidad vegetal 3

Especialista distrital de sanidad vegetal

Especialista distrital y articulacion territorial de
sanidad vegetal

Técnicas: planificacion y gestion, organizacion de la
informacion, pensamiento estratégico, monitoreo y control,
habilidad analitica

Técnico distrital de sanidad vegetal 1

Técnico distrital de sanidad vegetal 3

Técnico distrital y articulacion territorial de
sanidad vegetal 1

Técnico distrital y articulacion territorial de
sanidad vegetal 3

Conductuales: orientacién de servicio, flexibilidad, iniciativa,
aprendizaje continuo, trabajo en equipo

Puesto sustantivo - inocuidad de alimentos -
desconcentrado

Técnico distrital de inocuidad de alimentos

Técnico distrital de inocuidad de alimentos 3

Técnicas: pensamiento analitico, generacion de ideas,
monitoreo y control, habilidad analitica, expresion escrita

Técnico distrital y articulacion territorial de
inocuidad de alimentos 1

Técnico distrital y articulacion territorial de
inocuidad de alimentos 3

Conductuales: trabajo en equipo, orientacion de servicio,
aprendizaje continuo, iniciativa, flexibilidad

Puestos sustantivo - laboratorios -
desconcentrado

Técnico distrital laboratorista 3

Técnicas: pensamiento analitico, generacion de ideas,
monitoreo y control, habilidad analitica, expresion escrita
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PROCESOS Y PUESTOS COMPETENCIAS

Técnico distrital y articulacion territorial
laboratorista 3

Técnico distrital de laboratorios 1

Técnico distrital de laboratorios 3 Conductuales: trabajo en equipo, orientacion de servicio,
aprendizaje continuo, iniciativa, flexibilidad

Técnico distrital y articulacion territorial de
laboratorio 3

Puestos sustantivo - registro de insumos
agropecuarios - desconcentrado

Técnicas: planificacion y gestion, monitoreo y control,
Técnico distrital de registro de insumos generacion de ideas, habilidad analitica, organizacién de la
agropecuarios 1 informacion
Técnico distrital de registro de insumos
agropecuarios 3
Técnico distrital y articulacion territorial de
registro de insumos agropecuarios 3 Conductuales: trabajo en equipo, orientacion a los resultados,
Técnico distrital y articulacion territorial de iniciativa, flexibilidad, aprendizaje continuo
registros de insumos agropecuarios 1

Fuente: Agencia de Regulacién y Control Fito y Zoosanitario

Elaboracion propia

Como se evidencia en el detalle de los puestos con los que cuenta la Agencia de
Regulacion y Control Fito y Zoosanitario, existen varias competencias que se repiten
entre los diferentes puestos, en muchos de estos lo Gnico que diferencia a la competencia
de un puesto a otro es el nivel de la competencia (alto, medio y bajo), por lo cual podemos
decir que una vez analizadas las competencias con las que cuentan los diferentes puestos
de la Agencia, las competencias generales son aquellas que corresponden a las
competencias conductuales, mientras que las competencias especificas corresponden a
las competencias técnicas. Todas estas competencias que se han definido en varios de los
casos no guardan relacion directa con la razon de ser de la entidad y en muchos casos no
estan alineados a la mision institucional como entidad pablica, como ejemplo de esto es
que no todos los puestos poseen una competencia relacionada a la orientacién al servicio,
por lo cual no se han definido competencias generales para todos los cargos que se
encuentren alineados a la razén de ser de la institucién como entidad pablica que busca
dar un servicio y productos a la ciudadania.

Estas competencias que se han definido son aquellas que se miden en los procesos
de evaluacion del desempefio anualmente, ya que estas forman parte de cada cargo y son
requeridas para los servidores que trabajan en la Agencia.

Hasta este momento se han analizado las variables consecucion de los objetivos
institucionales por medio del indice de gestion estratégica y los resultados de la
evaluacion del desempefio en el factor competencias técnicas y conductuales, variables
que no tienen relacion, por lo tanto en este punto podemos responder a la pregunta

planteada en esta investigacién, que corresponde a: ¢En qué medida las competencias
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laborales definidas para la Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario estan
aportando a la consecucion de los objetivos institucionales?, y en base a los resultados
podemos decir que las competencias no estan aportando del todo a la consecucion de los
objetivos, ya que como se pudo evidenciar no se estan cumpliendo los objetivos de la
Agencia, si bien esto puede deberse a muchas variables, en la presente investigacion se
hace énfasis en la definicion de competencias idoneas para la Agencia lo que facilite la
consecucion de los objetivos institucionales.

Como se ha podido evidenciar con los datos obtenidos, las competencias con las
que cuentan los cargos no estan aportando a la consecucion de los objetivos
institucionales, esto puede deberse a que en la Agencia de Regulacion y Control Fito y
Zoosanitario no se cuenta con un diccionario de competencias propio de la entidad y
tampoco estd adaptado a su realidad institucional y elementos direccionadores, como se
ha demostrado en el presente trabajo, se ha utilizado el diccionario del Ministerio del
Trabajo que es un modelo genérico, el cual no detalla con claridad las competencias
menos aln sus comportamientos observables. Esto puede tener mas sentido si como se ha
evidenciado, la Agencia cuenta con diferentes competencias y no existen definidas con
claridad competencias generales para todos los cargos, que de una u otra forma se
encuentren directamente alienados a los elementos direccionadores lo que facilitaria su
gestion por parte de la Direccion de Administracién de Recursos Humanos y por ende la
consecucion de los objetivos institucionales. Una vez que se definan nuevas competencias
y que estas sean analizadas en nuevos periodos se podra determinar la existencia de una
relacion directa entre las variables y como estas han impactado en la consecucién de los
objetivos institucionales.

Dentro de un sistema de gestién de competencias que de verdad aporte a la
consecucion de los objetivos institucionales se deben establecer las competencias
necesarias para poder gestionarlas, esto quiere decir que no sirve de mucho tener una
cantidad amplia de competencias distribuidas por los diferentes cargos sin aparente
sentido o logica, es preferible contar con un nimero méas reducido de competencias que
puedan ser claramente definidas e identificadas y que sean estas las que se hayan
establecido para alcanzar los objetivos institucionales, lo que facilitaria su gestion por
parte de la Direccion de Recursos Humanos de la Agencia de Regulacion y Control Fito
y Zoosanitario.

Ante esta necesidad de contar con competencias especificas adaptadas a la

Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario y que se alineen a los elementos
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direccionares y busquen la consecucion de los objetivos institucionales, se propondran
competencias generales y especificas con las que debe contar la entidad, estableciendo
una propuesta de diccionario de competencias utilizando el modelo de Lominger.
Adicional a esto se propondra un plan de implementacion de este diccionario y sus
competencias para que pueda de ser aplicado en la entidad, todo esto se desarrollara en el

capitulo tercero.
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Capitulo tercero
Propuesta de intervencion para la Agencia de Regulacion y Control

Fito y Zoosanitario Agrocalidad

1. Definicién de nuevas competencias

Como se detalldé con anterioridad la Agencia de Regulacion y Control Fito y
Zoosanitario tiene establecidas varias competencias para los diferentes cargos, en el
presente plan de intervencion se propondran competencias generales alienadas a los
elementos direccionadores y especificas para cada grupo de cargos, esto con el fin de que
las mismas puedan ser gestionadas por la entidad.

Los perfiles de puestos establecidos para la entidad cuentan con cinco
competencias técnicas y cinco competencias conductuales, por ende, para la propuesta de
intervencion se propondran cinco competencias generales, las mismas que deben ser
iguales para todos los cargos de la Agencia, mientras que las competencias especificas se
desarrollaran dependiendo de la clase de proceso a la que este asociado cada puesto, estos
procesos son gobernantes, de asesoria, apoyo y sustantivos.

Para definir estas competencias y que de verdad aporte en la consecucion de
objetivos institucionales, se propondra un listado de diez competencias generales, las
mismas que mediante un proceso de encuestas dirigidas a los Directores de la Agencia de
Regulacion y Control Fito y Zoosanitario, puedan determinar cuales son las competencias
generales que se requieren para todos los cargos, estas deben estar alineadas a los
elementos direccionadores y buscar la consecucién de los objetivos institucionales.

Para poder definir con claridad el listado preliminar de competencias generales
tenemos que tener en cuenta los elementos direccionadores, adicional a esto se han
establecido el listado de competencias preliminar alineado a estos elementos

direccionadores como se muestra a continuacion:

Tabla 12. Analisis de competencias laborales con elementos direccionadores de
Agrocalidad

Elemento Caracteristicas Competencias Andlisis de
direccionador asociadas las variables
diccionario
Lominger
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Mision La Agencia de Regulacion y Control Fito y Orientacion hacia | Orientacion
Zoosanitario — AGROCALIDAD es la el cliente (15) hacia los
encargada de la regulacion y control de la resultados
sanidad del sector agropecuario y la inocuidad | Manejo de vision
de los alimentos en la produccion primaria, y propdsito (65) Atenci6n al
impulsando la productividad y competitividad usuario
para el desarrollo del sector y mejorar la Administracion
calidad de vida de los productores de procesos (52)
agropecuarios mediante la implementacion de
planes; programas y proyectos de sanidad y
bienestar animal, sanidad vegetal y la
inocuidad de los alimentos con el fin de
garantizar la calidad e inocuidad de la
produccion agropecuaria del pais.

Vision Al 2024 la Agencia de Regulacién y Control Agudeza politica | Orientacion
Fito y Zoosanitario — AGROCALIDAD sera (48) hacia los
reconocida nacional e internacionalmente por resultados
su alto grado de eficiencia en su gestion y L
entrega de servicios agiles, transparentes y Ad_mlnlstra.mon Innovacién
oportunos gue garanticen la calidad e de innovaciones | en procesos
inocuidad de los productos primarios del pais, | (28)
contribuyendo al incremento sostenido de la Negociacién
productividad y competitividad del sector
agropecuario.

Valores Respeto, disciplina, responsabilidad, trabajo en | Eticay valores Trabajo en
equipo, confianza, calidez y transparencia. (22) equipo

Valores
Astucia en las
relaciones
interpersonales
(31)

Objetivos Incrementar la garantia de la inocuidad de los | Planificacion (47) | Resultados de

estratégicos productos agropecuarios para consumo interno calidad
y exportacion. Empuje por
Incrementar la garantia de la calidad, seguridad | obtener
y eficacia de los insumos agropecuarios de | resultados (53) Eficienciay
produccion local e importada. eficacia
Incrementar la calidad fito y zoosanitaria de los o )
productos agropecuarios para consumo interno | Administracion y
y exportacion. Incrementar el uso eficiente del | medicion del
presupuesto Agrocalidad. trabajo (35)

Incrementar la  eficiencia institucional
Agrocalidad.
Incrementar el desarrollo del talento humano
Agrocalidad.

Como se ha mencionado las competencias se han tomado como referencia del diccionario de Lominger
y Eichinger (2009), el nimero que acompafia a cada competencia, corresponde al nimero de la
competencia en el diccionario mencionado.

Fuente: Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario
Elaboracion propia

En relacion al cuadro mostrado se ha analizado por una parte los elementos
direccionadores (mision, vision, valores y objetivos estratégicos) y por otra parte
competencias que se encuentren alineadas a dichos elementos y que ayuden a la

consecucion de los objetivos institucionales, para esto se ha determinado un listado
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preliminar de diez competencias generales que seran puestas en consideracion mediante
una encuesta de algunos cargos de la entidad de manera que se establezcan Gnicamente
cinco competencias generales que formaran parte de todos los perfiles de cargo de la
entidad. Para entender mejor estas competencias a continuacion se detalla la definicion

de cada una de ellas de conformidad con el diccionario de Lominger con el que se esta

trabajando para la presente propuesta (Lombardo y Eichinger 2009):

Tabla 13. Catalogo preliminar de competencias generales para Agrocalidad

Competencias
de diccionario
de Lominger

Definicion de la competencia (tomado del mapa diccionario de Lominger)

Orientacion
hacia el cliente
(15)

En un sistema de libre empresa, el cliente es el rey. Aquellos que satisfacen al cliente
son los que ganan. Lo mismo ocurre con los clientes internos. Aquellos que
complazcan ganaran el maximo. Los que triunfan siempre son los que actlan para
beneficiar al cliente y responder a sus necesidades.

Manejo de
vision y
proposito (65)

Los resultados de las investigaciones han demostrado que las organizaciones con una
mision y visién apropiada e inspiradora tienen mas éxito en el mercado. Las misiones
y visiones apropiadas motivan y guian al personal en cuanto a distribuir el tiempo y
tomar decisiones. A pesar de la importancia de la visién, mision y estrategia, la
comunicacion y administracion de ellas es un més crucial.

Administracion
de procesos
(52)

La mayoria de las cosas suceden de forma ordenada. Sin considerar quizas el caos,
todo sigue reglas ordenadas en cuanto a lo que sucede primero y lo que sucede a
continuacion. Hay normas predecibles relacionadas con la formula “por cada accion
hay una reaccion”. Existen mejores formas de realizar algo, mejor en cuanto a la
probabilidad més alta de conseguir el éxito, con menos recursos, con costos méas bajos
y un minimo de “alboroto”. Cada area de la vida y del trabajo tiene un conjunto de
estas mejores formas o reglas de procesos conocidas. En el mundo fisico, las leyes de
la fisica y quimica casi siempre produciran, si se cumple con ellas, un resultado
conocido; el H20 siempre serd agua. En cuanto a la gente y las organizaciones, las
reglas son un poco mas inciertas, pero se sabe bastante sobre este tema. Aquellos que
conocen y siguen las leyes del debido proceso casi siempre ganan y realizan lo que
necesitan hacer.

Agudeza
politica (48)

Las organizaciones son laberintos complejos compuestos de egos, circunscripciones,
problemas y rivalidades. Estas estan formadas por individuos con mucho amor propio
y fuerza de voluntad para conseguir sus grandes objetivos. Todos construyen su propio
refugio y lo defienden de cualquier ataque e influencia exterior. Hay muchas trampas
y calles sin salida en las organizaciones. Mé&s formas de que las cosas salgan mal en
vez de bien. La gente con astucia politica, lo cual no se debe confundir con ser politico,
gue es una expresién mas cortés para identificar a alguien que no sea digno de
confianza o carezca de sustancia, se relaciona con realizar desapercibidamente el
trabajo en el laberinto obteniendo el maximo beneficio.

Administracion
de
innovaciones
(28)

La innovacion esta relacionada con tres habilidades. La primera es una comprension
total del mercado de sus productos y servicios. Es decir, saber lo que se vende y
porqué. ¢Qué mas necesitan sus clientes? ;Qué caracteristicas serian mas atractivas
para ellos? ;Y qué quieren los que no son clientes suyos, que no encuentran en sus
productos? La segunda es poder seleccionar entre varias ideas creativas, nuevos
productos y servicios, lo que tenga mas posibilidades de tener éxito en el mercado. La
tercera es tomar una idea y dirigir su transicion hacia convertirse en un producto que
tenga éxito en el mercado.

Etica y valores
(22)

Los valores y la ética son breves declaraciones de los principios esenciales o
subyacentes que guian lo que uno dice y hace. Trate a los demas como
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Competencias
de diccionario
de Lominger

Definicion de la competencia (tomado del mapa diccionario de Lominger)

y quisiera que lo traten a usted. Aunque sean breves y a veces simples "La calidad es
la primera prioridad" (Ford), “Nuestros clientes siempre tienen la razon" (Nordstrom),
“Nuestros empleados son el activo mas importante de la empresa”, los valores y la
ética proporcionan la guia de nuestros actos y elecciones. La frase “Somos una
empresa que ofrece igualdad de oportunidades” (simple y directa) abarca el
comportamiento al contratar, despedir, ascender, asi como la formacion, el desarrollo,
colocacidn y la programacion de asistencia al empleado. Todos tenemos un conjunto
de valores y una ética, pero muchas veces no analizamos nuestras posturas éticas/de
valores; nos ponemos en "piloto automatico” desde nuestra nifiez y a través de la
experiencia acumulada. Todas las organizaciones tienen una serie de valores y ética
razonables y uniformes bajo los cuales prefieren operar.

Estos requieren una conformidad razonable con las normas colectivas. La gente que
es modelo de un comportamiento ético y de seguir sus valores

piensan bien sus convicciones, las entienden claramente, pueden confrontar una
situacion poniéndolas en practica, entienden otras posturas de valores, defienden estos
asuntos y son razonablemente constantes y estan en armonia con aquellos que les
rodean.

Astucia en las
relaciones
interpersonales
(31)

La clave para llevarse bien con todo tipo de personas es neutralizar o no demostrar las
reacciones personales de uno mismo y concentrarse primero en los demas. EIl ser
astuto significa trabajar de afuera hacia adentro, por lo

tanto, la “Astucia en las relaciones interpersonales” se consigue con una serie de
habilidades o conocimientos interpersonales y sabiendo cuando y con quién utilizarla.
El resultado es la facilidad de la transaccion donde uno obtiene lo que necesita sin
dafar a otros innecesariamente y los deja con el deseo de y trabajar con uno de nuevo.

Planificacion
(47)

Nada ayuda mas a ejecutar algo que un buen plan. Ayuda a la gente que lo tiene que
seguir. Conduce a un mejor uso de los recursos. Hace que las cosas

se hagan més rapido. Ayuda a anticipar los problemas antes de que ocurran. Es uno
de los aspectos de administrar que recibe una aceptacién positiva universalmente. Un
buen plan deja mas tiempo para hacer otras cosas teniendo la certeza de que las cosas
estan bien encaminadas y de acuerdo con lo planificado.

Empuje por
obtener
resultados (53)

El producir resultados significa alcanzar los objetivos establecidos por usted y los
demas. Quiere decir esforzarse uno mismo y hacer que los demas se esfuercen para
lograr objetivos amplios. Significa mantener los 0jos puestos en el objetivo y actuar y
hablar como si uno se preocupara del resultado final

Administracion
y medicion del
trabajo (35)

A la mayoria de los individuos les gusta tener objetivos. Les gusta medirlos ellos
mismos frente a las normas determinadas. Les gusta ver quien puede correr mas
rapido, sacar mas puntos, saltar mas alto y trabajar mejor. Les y gusta ser evaluados
por personas que respetan y que les aportan algo en su vida y en su trabajo. Les
gusta tener objetivos realistas pero extensos, objetivos

que no se sabe de antemano si serdn capaces de alcanzar. Los objetivos pueden
proporcionar imparcialidad; una forma mas equitativa de comparar una con otra. A
la gente le gusta todavia mas cuando participa en un proceso justo para establecer
objetivos; es aln mas motivador para ellos participar en la definicion de los mismos.

Fuente: Lombardo y Eichinger (2009)
Elaboracion propia

Se utilizé una herramienta de investigacion mediante encuestas a varios cargos de

la Agencia de manera que se establezcan las cinco competencias generales las mismas

que formaran parte de todos los cargos de la Agencia de Regulacion y Control Fito y

Zoosanitario, estas estan alineadas a los elementos direccionadores de la entidad y buscan

apalancar con el trabajo de las personas de la Agencia la consecucion de los objetivos



71

institucionales, la encuesta se realizé en la plataforma Mentimeter, la encuesta se mostrd

de la siguiente manera a los encuestados:

www.menti.com (@) You may choose up to 5 options.

“ Mentimeter

Administracién de innovaciones
(28)
D Orientacién hacia el cliente (15)

Etica y valores (22)

Manejo de visién y propésito (65)

Astucia en las relaciones

. X interpersonales (31)
Administracién de procesos (52)

Planificacién (47)
Agudeza politica (48)
Escoja unicamente 5 Empule por abtener resutados
competencias generales Administracién de innovaciones (53)
2 . (28)
que estén alineados a la
misio’n’ Visién' Valores v Administracién y medicién del
objetivos estratégicos e e
de Agrocclidcd 5 choices left

Las competencias que se escojan formardan Astucia enlas relaciones Submit
interpersonales (31
parte de todos los cargos de Agrocalidad y P @GN

ayudardn a la consecucion de los objetivos
institucionales. Si siente duda en la

definicién de cada competencia revise el Planificacién (47)
Powered by Mentimeter Terms
documento adjunto,

Figura 6. Encuesta de competencias generales de Agencia de Regulacion y Control Fito y
Zoosanitario, 2021, elaboracion propia.

Se realizaron 28 encuestas a los servidores de la Agencia de Regulacion y Control

Fito y Zoosanitario, obteniendo la siguiente informacion:

—

" Escoja unicamente 5 competencias b
— generales que estén alineados a la misién,
vision, valores y objetivos estratégicos de
~— Agrocalidad

Figura 7. Resultados de la encueta de competencias generales de Agencia de Regulacion y Control
Fito y Zoosanitario, 2021, elaboracion propia.

La encuesta fue realizada mediante la  plataforma  virtual
https://www.mentimeter.com/, la misma facilité a la difusion de la encuesta ya que por
medio de un link se envié la misma a varios servidores de Agrocalidad mediante el uso

de tecnologias como WhatsApp, los resultados arrojados como se muestra en la grafica


https://www.mentimeter.com/

72

han establecido las siguientes competencias generales para la Agencia de Regulacion y
Control Fito y Zoosanitario:

Tabla 14. Resultados de la encuesta de competencias generales escogidas para Agrocalidad

Competencia general Porcentaje
Orientacién hacia el cliente (15) 18%
Planificacion (47) 16%
Etica y valores (22) 15%
Administracion de Procesos (52) 15%
Manejo de vision y proposito (65) 10%

Fuente: Encuesta realizada en la Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario
Elaboracion: Propia

Con los resultados obtenidos se han establecido las cinco competencias generales
que requiere la Agencia de Regulacién y Control Fito y Zoosanitario para la consecucion
de los objetivos institucionales, sin embargo cabe recalcar que una vez implementadas en
los diferentes cargos de la entidad y hayan sido gestionadas se debera nuevamente medir
las variables competencias y consecucion de objetivos institucionales a fin de evidenciar
si las competencias definidas han apoyado a la consecucion de los objetivos
institucionales de la Agencia, este trabajo debera realizarlo la institucién con los insumos
del presente trabajo de investigacion.

Una vez que han sido definidas las competencias generales, se continuara la
definicién de las competencias especificas para cada cargo, hay que tomar en cuenta que
debido a la estructura de Agrocalidad y su volumen se han agrupado cargos por procesos,
estos son (procesos gobernantes, agregadores de valor, de apoyo y de asesoria, mientras
que en los niveles desconcentrados de la entidad se han de tomar las mismas competencias
definidas para estos niveles), de manera que se ha aportado una dotacién de cinco
competencias especificas por cada proceso para que puedan ser tomadas en cuentan en el
momento de ser utilizadas en los perfiles de cargo, estas quedan a consideracion de la
Direccion de Administracion de Recursos Humanos en el caso de que quieran formar
parte de los diferentes perfiles de cada uno de estos procesos, las competencias
establecidas han sido definidas al estar alineadas a los procesos mencionados y la
naturaleza de cada una de sus areas y procesos que manejan. A continuacion, se detallan
las competencias que han sido establecidas por el investigador tomando como referencia

el diccionario de Lominger (Lombardo y Eichinger 2009)
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Tabla 15. Determinacion de competencias especificas por procesos de Agrocalidad

Proceso

Competencia

Definicién

Proceso
gobernante

Habilidades de
mando (9)

EI ocupar un puesto de lider le hace a uno mas visible y da lugar a mas
criticas. El calor se acumula mas en la nariz de la nave espacial. Ser
lider es excitante y lo pone al mando. Liderar en tiempo de crisis es
crear un movimiento alineado y sostenido. Implica concentrarse en el
objetivo, establecer causas comunes, sobrellevar la presion inevitable,
controlar sus emociones, ser un ejemplo, adoptar posiciones duras y
convencer a otros que es lo correcto

Calidad en las
decisiones (17)

La vida y el trabajo son simplemente una serie de decisiones grandes
y pequefias seguidas por la accion de acuerdo a las decisiones. Las
buenas decisiones estan basadas en una mezcla de fechas, anélisis,
intuicion, sabiduria, experiencia y opinion. Tomar buenas decisiones
implica ser lo suficientemente paciente como para reunir la
informacion disponible, ser lo suficientemente humilde como para
poder pedir la opinidn e ideas de los demas y luego tomar la decision
friamente. Nadie tiene siempre la razén; y lo importante es el
porcentaje de veces que uno toma la decisién correcta

Agudeza
estratégica (58)

Hay muchos que pueden tomar una colina, pero pocos que puedan
predecir exactamente qué colina es la mejor. Hay mucha gente que es
buena para generar resultados a corto plazo, pero hay pocos estrategas
visionarios. Ambos son valiosos, pero no tenemos suficientes
estrategas. Es mas probable que su organizacién pueda ser superada
estratégicamente que tacticamente. La mayoria de las organizaciones
se mantienen bien con lo que hacen hoy. La habilidad que falta es lo
gue estén haciendo en el futuro Parte del trabajo de cada gerente es el
de ser estratega. Cuanto mas alto sea el puesto que se ocupa, mas
criticos seran los requisitos.

Valentia
gerencial (34)

Decir lo que hay que decir de una forma apropiada, en el momento
apropiado y a la persona apropiada es valentia gerencial. Todos
vemos, observamos, conocemos 0 aprendemos cosas que otros
necesitan oir. Muchas veces no es algo positivo. Algo salié mal. Se
ocultaron cosas o ya pasaron. Hay algo que no se esta haciendo bien.
Alguien no est& haciendo bien su trabajo. Alguien se est4 guardando
algo. Alguien se ha desviado del camino apropiado. Algunos pueden
hablar y enfrentar el conflicto. Ellos tienen valentia gerencial. Algunos
se lo guardan para ellos. No tienen valentia gerencial.

Perspectiva
(46)

Las ideas, perspectivas y estrategias no vienen de la inteligencia o
creatividad innatas. Vienen de una mente preparada que ha sido
influenciada por varias experiencias, descubrimientos e intereses
desconectados. La gente que tiene amplitud de conocimientos
generalmente es la ganadora, ya que tienen mas referencias de donde
sacar y mas probabilidades de hacer conexiones poco comunes con las
nuevas ideas, culturas, eventos, etc. En los estudios de Sears sobre la
efectividad, efectuados durante 35 afios, el mejor elemento para
predecir el éxito fue justamente la amplitud de intereses.

Proceso
sustantivo /
agregador
de valor

Manejo de
conflictos (12)

Una investigacion demostré que los gerentes pasaban el 18% de su
tiempo teniendo confrontaciones directas. La mayoria de las
organizaciones estan descentralizadas y compartimentalizadas, lo que
crea un conflicto natural entre grupos. Cada vez que se forman dos
grupos surge el conflicto. La segregacion por sexo o raza han traido
mas conflictos aun. La competencia ha aumentado, lo que ha hecho
mas importante la rapidez y la agilidad, pero también ha creado mas
conflicto y menos reflexion serena. Existen conflictos por los
resultados - "mis niimeros son mejores que los tuyos”. Existen
conflictos por las opiniones las opiniones - "mi opinion vale méas que
la tuya". Existen conflictos por el poder - "esto es mio". También
existe conflicto innecesario debido a coémo se sitla la gente y protege




74

Proceso

Competencia
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sus pertenencias. El tratar de solucionar todos estos tipos de conflictos
es mas importante de lo que solia ser y ocurre mas frecuentemente

Habilidades
funcionales 'y
técnicas (24)

Todos los campos de trabajo tienen un conjunto o conjuntos de
tecnologias que les respaldan bien. Al ejecutar el trabajo que conlleva
una funcioén se necesita un nivel mas alto de conocimientos técnicos y
funcionales que el tener solamente que dirigirlo. En la mayoria de las
funciones o campos técnicos, existen un nimero de profesionales
excelentes que conocen la tecnologia muy bien. Estos son los expertos.
Los demas, que son la mayoria, tienen el conocimiento suficiente para
hacer su trabajo. Algunos tienen habilidades o conocimientos
marginales en el campo y perjudican al resto del grupo.

Calidad en las
decisiones (17)

La vida y el trabajo son simplemente una serie de decisiones grandes

y pequefias seguidas por la accion de acuerdo a las decisiones. Las
buenas decisiones estan basadas en una mezcla de fechas, andlisis,
intuicién, sabiduria, experiencia y opinion. Tomar buenas decisiones
implica ser lo suficientemente paciente como para reunir la informacién
disponible, ser lo suficientemente humilde como para poder pedir la
opinion e ideas de los demas y luego tomar la decision friamente. Nadie
tiene siempre la razén; y lo importante es el porcentaje de veces que uno
toma la decision correcta

8 Habilidad
para
relacionarse
con sus
compafieros
(42)

Las relaciones eficaces laterales o entre compafieros son las mas
dificiles de establecer en las organizaciones. Existe una mentalidad de
competencia muy fuerte en el trabajo entre las unidades, negocios,
funciones y localidades geogréaficas. Es natural competir entre los
grupos. El sistema de remuneracion y recompensa produce
confrontacidn entre los grupos. Si un grupo obtiene mas, el otro tiene
que llevarse menos. A un equipo le gusta vencer al otro. Muchos de
los problemas politicos que son complicados se originan en disputas
superficiales. Mucha gente obtiene la puntuacién mas baja en la
evaluacion completa de 360° que reciben de sus compafieros porque
no cooperan. Con frecuencia estos problemas son el resultado de la
naturaleza de la relacién o de no encontrar puntos en comin con los
compafieros y no entender lo que quieren y necesitan. Existe un gran
beneficio para las organizaciones cuando las relaciones laterales
funcionan. Estas conducen a un uso mas eficaz del tiempo y de los
recursos y facilita el intercambio de ideas y talento, Cuando no
funcionan se produce el desperdicio de recursos y una optimizacion
baja.

Administracion
del tiempo (62)

¢Quien tiene suficiente tiempo? Hay mucho para hacer; muy poco
tiempo para hacerlo. Los recursos son limitados; las necesidades,
infinitas. Gente para ver, lugares donde ir, cosas para hacer. No tiene
tiempo para decir hola, adios, llego tarde a una reuniéon muy
importante". ;Le resulta familiar? Asi es la vida y el trabajo. Todos
tenemos mas cosas que hacer que y las que logramos realizar. Cuanto
mas alto llegue en la organizacién, mas tiene que hacer y menos
tiempo tendra para hacerlo. Nadie lo puede hacer todo. Usted tiene que
establecer prioridades y controlar el tiempo bien para sobrevivir y
prosperar.

Proceso de
asesoria

Toma de
decisiones
oportuna (16)

¢Es usted lento en actuar? ;No cumple a menudo las fechas limite para
tomar decisiones? ¢ Tiene que luchar para lograrlo? ; Todavia esta
midiendo las objeciones? ¢{No le gusta apretar el gatillo? A no ser que
sea afortunado y trabaje en un lugar muy estable, este comportamiento
le dejard atras. No responderd lo suficientemente rdpido para cambiar;
no aprenderd cosas nuevas; la gente estard cada vez més frustrada si
usted es un obstaculo para ellos. Las satisfacciones son para el que se
mueve con rapidez. David Ulrich, un importante asesor de negocios
estratégicos, dice que en el pasado habia un premio para el que
estuviera en lo correcto. Esto estd cambiando ahora al que llegue
primero. Antes, las organizaciones no sacaban un producto hasta
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que el momento era adecuado; se aseguraban que era bueno y que
tenia mercado. Ahora las organizaciones lanzan al mercado productos
tan rapidamente como sea posible y solucionan los problemas al ver la
reaccion del cliente. Es posible que se confunda entre decisiones
tomadas a tiempo y decisiones descuidadas, pero esto no es lo que
ocurre. EI momento adecuado quiere decir mas pronto, tan pronto
como sea posible o en una fecha determinada, pero no descuido. Una
decision a tiempo y bien pensada puede ser excelente. Esto implica un
incremento gradual de la calidad.

Habilidad de
informar (27)

Aunque parezca una habilidad simple, en términos de niveles de
competencia, la "Habilidad de informar" se clasifica en el puesto 52 de
67 (bajo) de las competencias en nuestra investigacion en el
Leadership Architect®. El transmitir informacion, también conlleva un
gran beneficio como resultado de su préactica. Las cosas resultan
mejor. La gente esta mas motivada. ¢Estad demasiado ocupado?
¢Comunica muy poco? ;Solo da informacidn si lo necesita? ¢ No retine
la informacion o considera "quién necesita saber", “qué" o "para
cuéndo"? Esto puede causarle a usted y a las deméas consecuencias
negativas. jQuizas sea por esto que se clasifica la “Habilidad de
informar” en el puesto 21 de los 67 (alto) en importancia! Es una
habilidad simple e importante que muchos no ponen bien en practica o
no practican lo suficiente.

Resolucién de
problemas (51)

La mayoria de las personas son lo suficientemente inteligentes para
solucionar problemas con efectividad. Muchos saben como hacerlo.
Sin embargo, la mayoria no lo hace bien. No definen el problema y se
precipitan a las conclusiones, o van al otro extremo y lo analizan hasta
cansarse sin poner nada en préctica. También confian demasiado en si
mismos cuando, en general, miltiples personas tienen una mejor
posibilidad de resolver el problema.

Creatividad
(14)

Ser creativo significa: (1) sumergirse uno mismo en el problema; (2)
buscar ampliamente las conexiones (en el pasado, lo que hacen otras
organizaciones, pensando en diferentes ideas con los demas); (3) dejar
gue sus ideas maduren; (4) llegar a la solucién, que por lo general
ocurre cuando uno esta distraido o relajado; (5) seleccionar una o mas
personas para dirigir. La mayoria de nosotros somos capaces de ser
mas creativos que lo que demostramos ser. La forma en que nos han
criado, nuestra formacidn escolar y las limitaciones de muchos
trabajos pueden tener un efecto negativo en nuestra creatividad.

A muchos de nosotros se nos ensefia o se nos ha ensefiado a
refrenarnos, limitarnos, enfocarnos, ser indecisos, precavidos,
conservadores, temerosos a equivocarnos e indispuestos a hacer el
ridiculo. Todo eso paraliza la creatividad que todos tenemos dentro.
Una alternativa es levantar esas restricciones. La otra involucra
agregar habilidades creativas. Existen técnicas basadas en
investigaciones hechas y en experiencias comprobadas que si se
siguen se producira un proceso mas creativo en la persona o en el
grupo. La creatividad es una habilidad muy valorada, ya que la
mayoria de las organizaciones necesitan innovacion en sus productos y
servicios para poder triunfar

Manejo a
través de
sistemas (59)

Para la mayoria de los jefes, la calidad de su efecto en los demas y en
sus trabajos disminuye a medida que aumenta la jerarquia. La mayoria
de los jefes comienzan como supervisores operacionales, donde todo
su personal se sienta en el suelo a su alrededor. A medida que se
asciende en la organizacion, tanto el personal como las operaciones
que dirige se alejan. Su personal puede estar en diferentes partes del
edificio, en otros lugares del pais o incluso del mundo. La clave para
ser un buen jefe basado en sistemas consiste en conseguir que las
cualidades que tiene para dirigir el personal y el trabajo permanezcan,
aungue no esté alli. Esto se consigue teniendo una vision, objetivos,
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Proceso Competencia | Definicién
procedimientos y métodos a seguir, comunicacion bilateral y politicas
para guiar la toma de decisiones a distancia.
Proceso Direccion  de | Dirigir personal en forma efectiva y eficiente es tecnologia conocida.
adjetivo personas (20) Hay una variedad de técnicas y métodos de investigacion

comprobados que hacen que y un grupo funcione bien con un jefe en
particular. También hay algunos estilos y temperamentos que
funcionan mejor que otros.

Administracion
y medicion del
trabajo (35)

A la mayoria de los individuos les gusta tener objetivos. Les gusta
medirlos ellos mismos frente a las normas determinadas. Les gusta ver
quien puede correr mas rapido, sacar mas puntos, saltar mas alto y
trabajar mejor. Les y gusta ser evaluados por personas que respetan y
que les aportan algo en su vida y en su trabajo. Les gusta tener
objetivos realistas pero extensos, objetivos que no se sabe de
antemano si seran capaces de alcanzar. Los objetivos pueden
proporcionar imparcialidad; una forma mas equitativa de comparar
una con otra. A la gente le gusta todavia mas cuando participa en un
proceso justo para establecer objetivos; es aln mas motivador para
ellos participar en la definicién de los mismos

Habilidad
organizativa
39)

Es mas facil realizar algo cuando todos se unen para ir en la misma
direccion. Es mas facil realizar el trabajo cuando se tiene todas las
herramientas y recursos que se necesitan. Es mas facil realizar algo
cuando se tiene a todos los individuos que se necesitan respaldandole
y defendiéndole. Es divertido poder trabajar a través de los demas
incluso cuando uno no tiene autoridad directa sobre ellos. A no ser que
prefiera lo mas dificil y lo que no es muy divertido, es esencial tener la
habilidad de organizarse.

Comprensién
de otras
personas (64)

Saber a qué grupo o grupos pertenece una persona nos da una mejor
idea sobre las creencias de la persona, lo que haria en una situacion
determinada y por qué. Los miembros del grupo tienen en comin
algunas, pero no todas, las creencias, suposiciones sobre el mundo,
costumbres y procedimientos. Estas personas se parecen porque, como
comparten un interés determinado, forman y pertenecen a grupos
especificos, y éstos inculcan las normas y obligaciones a los nuevos
miembros.

Aprendizaje
técnico (61)

Todos los campos de trabajo tienen tecnologias nuevas y emergentes
que constituyen la base para el buen rendimiento. La velocidad de las
nuevas tecnologias parece aumentar a medida que mas gente tiene
acceso a la Internet. Las computadoras, impresoras, teléfonos celulares
y camaras de video parecen durar como maximo un afio o dos, tiempo
en el cual se deben actualizar con caracteristicas y tecnologia nuevas.
El mantenerse a la par con y a la nueva tecnologia se ha vuelto més
importante a medida que se acelera el movimiento del mundo y aumenta
la competencia.

Fuente: Lombardo y Eichinger (2009)
Elaboracion propia

Por lo tanto, se han establecido ya las competencias tanto generales como

especificas con las que cuenta la Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario en

todos sus cargos, con la definicion ya de estas competencias el siguiente paso es establecer

un diccionario de competencias propio de la Agencia, el cual cuente con estas

competencias, asi como sus correspondientes comportamientos.
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2. Diccionario de competencias de la Agencia de Regulacion y Control Fito y
Zoosanitario

Una vez que se han definido las competencias generales y especificas para la
Agencia de Regulacién y Control Fito y Zoosanitario, las cuales buscan mejorar la
consecucion de los objetivos institucionales, se debe adaptar el mismo a las caracteristicas
de la Agencia de manera que se establezca un diccionario propio, el cual atienda a las
necesidades y particularidades de la entidad. Para esto se ha tomado como base el
diccionario de competencias de Lominger. Cabe mencionar que no se han tomado las
competencias de los procesos gobernantes ya que los mismos no cuentan con perfiles de
puesto especificos para cada cargo. Las competencias especificas y generales que se han

establecido para la Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario son las

siguientes:
Tabla 16. Catélogo de competencias establecidas para Agrocalidad
No. Competencia Tipo de Procesos / cargos Areas
competencia
1 Orientacién hacia el Competencia
cliente (15) general
2 Planificacion (47) Competencia Para todos los Todas las &reas de la
general procesos y cargos | Agencia, tanto en el
3 Etica y valores (22) Competencia de la entidad nivel central como
general todos los procesos | desconcentrado
4 | Administracion de Competencia y cargos de la
Procesos (52) general entidad
5 Manejo de vision y Competencia
proposito (65) general
6 Manejo de conflictos (12) | Competencia Sanidad Animal,
especifica Sanidad Vegetal,
7 Habilidades funcionalesy | Competencia Inocuidad de los
técnicas (24) especifica Alimentos, Registro
8 8 Habilidad para Competencia Proceso sustantivo/ | de Insumos
relacionarse con sus especifica agregador de valor | Agropecuarios,
comparieros (42) Laboratorios, tanto en
9 Negociacion (37) Competencia el nivel central como
especifica desconcentrado
10 | Administracion del tiempo | Competencia
(62) especifica
11 | Toma de decisiones Competencia
oportuna (16) especifica
12 | Habilidad de informar Competencia Asesoria Juridica,
(27) especifica Planificacion y
13 | Resolucion de problemas | Competencia Proceso de asesoria | Gestion Estratégica,
(51) especifica Comunicacion Social,
14 | Creatividad (14) Competencia tanto en el nivel
especifica central como
15 | Manejo a través de Competencia desconcentrado
sistemas (59) especifica
16 | Direccion de personas Competencia
(20) especifica
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No. Competencia Tipo de Procesos / cargos Areas
competencia

17 | Administraciony Competencia Recursos Humanos,
medicion del trabajo (35) | especifica Administrativo

18 | Habilidad organizativa Competencia Financiero, Gestion
(39 especifica Proceso adjetivo Documental y

19 | Comprension de otras Competencia Archivo, Tecnologias
personas (64) especifica de la Informacioén y

20 | Aprendizaje técnico (61) | Competencia Comunicacion, tanto

especifica en el nivel central
como desconcentrado
No se han tomado en cuenta los procesos gobernantes ya que en la Agencia no se cuenta con perfiles
especificos para las maximas autoridades institucionales

Fuente y elaboracion propia

El diccionario de competencias para la Agencia de Regulacion y Control Fito y
Zoosanitario cuenta con la siguiente estructura:

Tabla 17. Estructura del diccionario de competencias para Agrocalidad

DICCIONARIO DE COMPETENCIAS DE LA AGENCIA DE REGULACION Y CONTROL
FITOY ZOOSANITARIO

Compentecias generales

Nombre de la competencia

Acercamiento a la competencia

Es un pequefio resumen y aproximacion a la competencia

Comportamientos de una persona inexperta

Se han establecido maximo tres comportamientos observables de una persona inexperta en la
competencia establecida

Comportamientos de una persona experta

Se han establecido maximo tres comportamientos observables de una persona experta en la
competencia establecida

Uso excesivo de esta habilidad

Se han establecido maximo tres comportamientos observables de una persona que hace un uso
excesivo de la competencia establecida

Algunas causas

Se han establecido maximo tres posibles causas por las cuales se puede estar haciendo uso de excesivo
de la competencia establecida

Algunas soluciones

Se han establecido maximo tres posibles soluciones que pueden aportar a mejorar la competencia, con
un planteamiento en pregunta y su respuesta para que pueda ser profundizada

Fuente: Adaptado de Lombardo y Eichinger (2009)

Elaboracion propia

La estructura definida del diccionario de competencias comprende del tres niveles
de la competencia (persona inexperta, experta y uso excesivo de esta habilidad), a

continuacion, se explica en que consiste cada una de ellas:
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Nivel persona inexperta: en este nivel se detallan los comportamientos
observables de una persona que posee en minimo nivel la competencia definida, es decir
que este nivel no permite alcanzar el éxito en el puesto de trabajo al ser el nivel inferior.

Nivel persona experta: en este nivel se detallan los comportamientos observables
de una persona que posee en un nivel maximo y 6ptimo la competencia definida, es decir
que este nivel permite alcanzar el éxito en el puesto de trabajo al ser el nivel 6ptimo.

Nivel persona con uso excesivo de esta habilidad: en este nivel se detallan los
comportamientos observables de una persona que posee un nivel excesivo de la
competencia definida, es decir que este nivel no permite también alcanzar el éxito en el
puesto de trabajo ya que la persona que hace uso excesivo de esta habilidad puede alejarse
de alcanzar niveles de eficiencia y eficacia en el puesto de trabajo.

Con la estructura definida para el diccionario de competencias y una vez que se
han establecido tanto competencias generales como especificas; a continuacion, se detalla
una muestra del diccionario de competencias establecido para la Agencia de Regulacion
y Control Fito y Zoosanitario, (el diccionario completo se encuentra en los anexos):

Tabla 18. Diccionario de competencias establecido para Agrocalidad

DICCIONARIO DE COMPETENCIAS DE LA AGENCIA DE REGULACION Y CONTROL
FITO Y ZOOSANITARIO

Compentecias generales

1 Orientacioén hacia el cliente (15)

Acercamiento a la competencia

En un sistema de libre empresa, el cliente es el rey. Aquellos que satisfacen al cliente son los que ganan.
Lo mismo ocurre con los clientes internos. Aquellos que complazcan ganardn el maximo. Los que
triunfan siempre son los que acttan para beneficiar al cliente y responder a sus necesidades. La Agencia
tiene una clara misién de atender a las necesidades de la ciudadania como cliente externo en donde estan
involucradas diversas partes, todos los cargos de la entidad deben contar con esta habilidad para que
desde cada puesto de trabajo y las actividades que realicen en los diferentes niveles sean conscientes de
la importancia que tiene el cliente y la orientacién que las actividades y procesos deben tener en virtud
de satisfacer todas sus necesidades y expectativas. Hay que recordar que de igual manera hay que
enforcarse en el cliente interno el cual merece la misma importancia para fortalecer las relaciones y
procesos a la interna de la entidad lo gue permitird innovar y mejorar procesos institucionales.

Comportamientos de una persona inexperta

Puede centrarse en operaciones internas y cegarse con los problemas del cliente

Tiende a no estar dispuesto a soportar la critica, las quejas las solicitudes especiales

No piensa primero en el cliente y puede pensar que ya sabe lo que el cliente necesita no lo escucha

Comportamientos de una persona experta

Se esfuerza por cumplir con las expectativas y satisfacer las necesidades de clientes internos y
externos

Obtiene informacion de los mismos clientes y la utiliza para mejorar los productos y/o servicios

Establece y mantiene buenas relaciones con los clientes y logra que ellos le brinden su confianza y
respeto




80

Uso excesivo de esta habilidad

Puede estar demasiado dispuesto a modificar procesos y horarios establecidos para cumplir con las
exigencias irracionales de los clientes

Puede que haga demasiadas excepciones y no elabore normas, practicas y procedimientos coherentes
gue los demas puedan aprender y seguir

Se rige tanto por las necesidades de los clientes que no reconoce las oportunidades para innovar
procesos, normas y otras

Algunas causas

Tiene poca habilidad para escuchar

Es timido, tiene miedo de negociar con la gente nueva; carece de confianza en si mismo
Es arrogante, lo sabe todo; lo quiere hacer todo por su cuenta

Algunas soluciones
¢ Esté tratando de satisfacer las necesidades de los clientes? Piense con antelacion lo que los clientes
pueden necesitar o le pueden requerir y tenga disponible esa informacion
¢No esta seguro de lo que los clientes quieren o esperan? Pdngase en el lugar de sus clientes
¢Quiere saber por qué un cliente se queda y esta satisfecho o se va y siempre recibe quejas?
Véase usted como un cliente satisfecho e insatisfecho, identifique cuales son las caracteristicas de
cada uno de ellos
Fuente: Adaptado de Lombardo y Eichinger (2009)
Elaboracion: propia

El diccionario establecido para la Agencia de Regulacién y Control Fito y
Zoosanitario se ha de usar como una herramienta institucional que permita incluir estas
competencias en los diferentes perfiles de puestos con el fin de que se puedan mejorar los
resultados de la consecucion de los objetivos institucionales. La tabla mostrada
corresponde a una de las 20 competencias establecidas en el diccionario de la entidad, el

diccionario completo se encuentra en el anexo 7.

3. Plan de implementacion de Diccionario de competencias en la Agencia de
Regulacion y Control Fito y Zoosanitario

Una vez definido el diccionario de competencias de la Agencia de Regulacion y
Control Fito y Zoosanitario, se debe realizar la implementacién de este instrumento, esto
con el fin de que los cargos cuenten con las competencias que se han definido y la
Direccion de Administracién de Recursos Humanos pueda administrar sus procesos
basados en competencias, para esto se ha definido el presente plan de implementacion de
las competencias que se han definido y que buscan la consecucion de los objetivos
institucionales.

Para la implementacion de este proceso se realizara el mismo en tres etapas, la de
definicion, implementacion y evaluacion; a continuacion, se detallaran las caracteristicas

de cada una de las etapas con sus respectivos componentes.
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Definicion

Una vez que han sido establecidas las competencias generales y especificas y que
las mismas constan ya de un diccionario de competencias propio de la Agencia de
Regulacion y Control Fito y Zoosanitario, para que este instrumento sea aplicado primero
se debe asegurar por medio de la Direccion de Administracion de Recursos Humanos que
los perfiles de cargo cuenten con las competencias definidas.

Este proceso de incluir las competencias en los perfiles de cargo se realizara
mediante la actualizacion del manual de clasificacion y valoracion de puestos de la
Agencia, teniendo en consideracion que este proceso se debe realizar en coordinacién con
el Ministerio del Trabajo. Es importante contar con los perfiles actualizados de manera
que todas las siguientes etapas del proceso de implementacién se puedan realizar y sean
viables. A la par de la actualizacién de los perfiles se debe establecer una campafa
comunicacional a nivel interno para que los servidores conozcan el proceso que se esta
llevando a cabo y las actividades que se realizaran, esto para que el cambio no sea brusco
y los servidores vayan entiendo el proceso de implementacién de las competencias
laborales definidas y entiendan el fin de esto proceso y sus objetivos.

Una vez que se cuente con los perfiles actualizados con las competencias que se
han establecido, se debe realizar una evaluacion de personal Unicamente basado en las
competencias laborales para conocer si los servidores de la Agencia cuentan con las
competencias que se han definido y que niveles de estas habilidades han desarrollado,
esto como un diagndstico inicial para que la Direccion de Administracion de Recursos
Humanos conozca la situacion inicial en la que se encuentran los servidores y pueda
gestionar las competencias mediante los diferentes subsistemas de personal.
Implementacion

La siguiente etapa es la de implementacion, en la misma se deben ya gestionar las
competencias que ya forman parte de los perfiles de cada cargo; teniendo en
consideracion la gestion de personal basado en competencias la Direccion de
Administracion de Recursos Humanos debera implementar y ajustar todos los procesos y
subsistemas basados en las competencias que se han definido y que constan de los perfiles
de puestos, empezando por los procesos de reclutamiento y seleccién, capacitacion,
formacion, evaluacion entre otros, hay que tener en cuenta que todos los subsistemas
deben alinearse para trabajen en base a las competencias definidas.

Hay que tener en consideracidn que para la implementacion de estas competencias

no se pueden realizar en el corto plazo, ya que los procesos como capacitacion y
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formacion toman tiempo en su implementacion aun mas procesos de evaluacion basado
en competencias, por lo cual se deberé contar con el tiempo suficiente para este proceso.
Evaluacion

Se debe diferenciar en esta etapa el proceso de evaluacion dentro de la anterior
fase que corresponde a uno de los subsistemas de talento humano, a este que lo que busca
es conocer si las competencias que se han definido y se han gestionado en la
implementacién, han cumplido con su objetivo principal la consecucién de los objetivos
institucionales, para esto se tomara en cuenta las dos variables que se han definido en el
presente estudio, el promedio del indice de gestion estratégica que mide la consecucion
de los objetivos institucionales y el promedio de la evaluacion de competencias que se
han definido, con estos datos la Direccion de Administracion de Recursos Humanos podra
evidenciar sin las competencias que se han definido en verdad se encuentran aportando a
la consecucion de los objetivos institucionales.

Con el fin de contar con un detalle mejor de estas etapas de implementacion se ha
desarrollado el siguiente cronograma tentativo con sus respectivos responsables para que
pueda ser ejecutado por la Direccion de Administracion de Recursos Humanos de

conformidad con la siguiente matriz:

Tabla 19. Cronograma de implementacion de competencias laborales en Agrocalidad

Actividad Responsable Plazo
(meses)

1. Realizar el levantamiento de informacion que | Direccion de Administracion 1
debe ser actualizada en el manual de clasificaciéon | de Recursos Humanos
y valoracién de puestos de la Agencia

2. Realizar el proceso de actualizacion de las | Todas las areas de la entidad 1
competencias en los perfiles de cargos

3. Coordinar campafia de comunicacion de | Direccién de Comunicacion 1
socializacion de las competencias laborales de la | Social
Agencia

4. Realizar evaluacion de situacion inicial de | Direccion de Administracion 2
competencias laborales al personal de la Agencia | de Recursos Humanos

5. Elaborar el mapeo de identificacion de los | Direccion de Administracion 1
procesos de Recursos Humanos que deben | de Recursos Humanos
ajustarse a las competencias definidas en el
diccionario y los perfiles de cargo

6. Realizar reformas a los procesos de reclutamiento, | Direccién de Administracion 1
seleccion y retencién de la Agencia de Recursos Humanos

7. Realizar reformas a los procesos de formacion y | Direccidon de Administracion 1
capacitacion de Recursos Humanos

8. Realizar reformas al proceso de evaluacion del | Direccidon de Administracion 1
desempefio de Recursos Humanos

9. ldentificar en que otros procesos se debe gestionar | Direcciéon de Administracion 1
la gestion por competencias (planes de carrera, | de Recursos Humanos
SSO, etc.)
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10. Implementar un sistema de gestion basado en | Direccién de Administracion 12
competencias de Recursos Humanos

11. Realizar procesos de capacitacion para mejorar | Direccion de Administracion 12
habilidades — competencias de Recursos Humanos

12. Realizar evaluacién de competencias a los | Direccion de Administracion 1
servidores de la Agencia de Recursos Humanos

13. Levantar informacién de cumplimiento de los | Direccion de Planificacion y 1
objetivos institucionales Gestion Estratégica

14. Analizar si las competencias definidas estan | Direccion de Administracion 2

aportando a la consecuciéon de los objetivos
institucionales

de Recursos Humanos

Fuente y elaboracion propia

ser implementado por la Agencia de Regulacion y Control Fito y Zoosanitario por medio

Este plan de implementacion que se ha definido a modo de guia para que pueda

de la Direccidn de Administracion de Recursos Humanos, puede ser modificado en sus

plazos y actividades de ser considerado pertinente, ya que existen para su implementacion

varios factores (tecnoldgicos, humanos, econémicos) que deben ser tomados en cuenta

para que se puede llevar a cabo una implementacion adecuada de las competencias y del

diccionario definido en la presente investigacion.
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Conclusiones

La presente investigacion ha determinado valiosa informacion que puede ser
tomada en cuenta para nuevos trabajos en el capo de las competencias laborales, es asi
que, se detallaran las conclusiones del presente trabajo y las recomendaciones que se han
planteado en base a la investigacion realizada.

Como resultado del trabajo de investigacion realizado, se concluye que las
variables; consecucion de los objetivos institucionales y calificaciones del proceso de
evaluacion del desempefio, Unicamente del factor competencias laborales, no se
encuentran relacionadas. Es decir, que cada variable no depende de la otra; sin embargo,
existe alguna causa que impide que las organizaciones alcancen mayores porcentajes de
cumplimiento en sus objetivos.

La consecucion de los objetivos institucionales no depende Gnicamente de la
variable competencias laborales, aunque si puede ser uno de los factores que afecte debido
a que el capital humano no cuente con las competencias que requiere la organizacion,
pueden existir otros factores los cuales deberén ser abordados en otras investigaciones.

Se ha demostrado que, en el caso de la Agencia de Regulacion y Control Fito y
Zoosanitario, no cuenta con un diccionario propio de la entidad, y que las competencias
establecidas para los diferentes cargos no guardan relaciéon directa con los elementos
direccionadores de la organizacion, puede ser este uno de los motivos que tal vez impida
que se alcancen los objetivos institucionales al no estar bien definidas las competencias.

Se ha definido competencias generales y especificas para la Agencia de
Regulacion y Control Fito y Zoosanitario, adaptando el diccionario de competencias de
Lominger para que se ajuste a la realidad institucional. Las competencias definidas estan
alineadas a los elementos direccionadores de la entidad y buscan mejorar las
competencias de las personas para poder alcanzar mejores niveles de consecucién de

objetivos institucionales.

Recomendaciones

Una vez que se ha definido las nuevas competencias y el diccionario de
competencias de la Agencia de Regulacién y Control Fito y Zoosanitario, se ha propuesto
un plan de implementacion del mismo, se recomienda que este trabajo pueda ser aplicado

en la organizacion mediante la propuesta que se ha incluido en el presente documento,
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cabe recalcar que de ser considerado por la Agencia podra adaptar la implementacion de
conformidad con sus necesidades, plazos, recursos, etc.

Se recomienda que una vez que las competencias y su diccionario sean
implementados en el Agencia; se pueda medir nuevamente mediante el proceso de
evaluacion del desempefio la variable competencias laborales esto para conocer los
resultados de las competencias que se han implementado y los niveles que han
demostrado los servidores en el desempefio de sus funciones.

Se recomienda de igual manera que una vez que se cuenten con los resultados del
proceso de evaluacion del desempefio en el factor competencias laborales pueda ser
nuevamente analizada la relacion del mismo con la variable de consecucion de los
objetivos institucionales, de manera que se determine si la nueva definicion y
planteamiento de competencias ha logrado que se incremente o se alcancen mayores
porcentajes de cumplimiento de la consecucion de objetivos de la Agencia de Regulacion

y Control Fito y Zoosanitario.
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ANexos

Anexo 1: Diccionario de competencias de Lominger

33 Capacidad para escuchar

89

Informacion sobre
nombre y nimero de
la competencia

I remind myself every morning nothing | say this day will teach mev anything so if
I not tolearn, | must do it by listening.

Larry King — Anfitrion de television/radio

Citas para inspirarse
y alimentar sus
pensamientos

Persona inexperta

" No escucha bien

" Interrumpe a la gente y termina sus frases si ésta duda un poco

" Detienen las conversaciones para presentar su tema o una solucion o decision

" No aprende demasiado a través de la interaccion con los demas

“ Parece no escuchar o estar muy ocupado construyendo su propia respuesta (...)

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en
reemplazode esta competencia, si decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS;3,7,11,12,18,21,23,31,36,41,44,60

Muestra los
comportamientos
detallados de una
persona con “falta de
experiencia”,
mientras que los
sustitutos ofrecen
otras habilidades que
pueden sustituir la
carencia de esta
habilidad

Persona experta

" Escucha con atencién y en forma activa

" Escucha con paciencia a las personas hasta el final

" Puede repetir exactamente las opiniones de las personas, aunque no esté de
acuerdo conellas

Muestra los
comportamientos
que muestran ser una
“persona experta”

Uso excesivo de esta habilidad

" Dedica mucho tiempo a escuchar

" Puede evitar tomar las medidas necesarias

" Los demés pueden confundir el escuchar con aprobacion

Seleccione entre unay tres de las competencias listadas abajo para compensar
por un uso
excesivo de esta habilidad

COMPENSADORES: 1,9,12,13,16,17,27,34,37,38,50,57

Muestra los
comportamientos de
un “uso excesivo” de

esta habilidad, y
competencias
compensadoras al
exceso de esta
habilidad

Algunas causas

" Arrogante

" Defensivo

" No le interesa

" No valora a los demés

Se enumeran las
razones por las que
puede tener carencia
de esta habilidad

" Impaciente (...)

Factores y grupos de Leadership Architec
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Esta competencia estd en el Factor (VI) “Habilidades personales e
interpersonales”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (S) “Ser abierto y
receptivo” con: 11,26,41,44. Tal vez quiera revisar otras competencias en el
mismo Factor/Grupo para obtener consejos

relacionados.

La clasificacion del
diccionario que
pertenece a 8
factores y 26 grupos

El mapa

La capacidad para escuchar significa saber lo que los deméas han dicho y han
querido deciry que sientan que se les ha escuchado. La mayoria de la gente conoce
las técnicas para escuchar atentamente: no interrumpir, ser capaz de parafrasear,
entender en significado subyacente y aceptar los puntos de vista de los demas. El
problema es que todosescuchamos bien solamente cuando queremos o tenemos
que hacerlo. Lo que mastenemos que aprender es como escuchar cuando uno
no quiere hacerlo. Recuerde, la

capacidad para escuchar no significa aceptar lo que se ha dicho o incluso aceptar
a la persona. Sélo escuchar.

—»

Proporciona una
imagen de la
situacion, contiene
informacion general
cémo funciona y por
qué es importante

Algunas soluciones

1. ¢ Necesita diagnosticar su problema para escuchar? Identifique la causa:

El primero es que uno no sabe cdmo escuchar. Este es el problema menos
probable.

El segundo es que se sabe cdmo escuchar, pero no se hace con nadie. Esto es un
poco masprobable.

En tercero es que uno escucha atentamente a algunos, en forma neutral a otros y
nada al

resto. Esto es un problema mas frecuente. ¢Escucha usted a alguien? Al
jefe? ¢Alpresidente? ;A su madre? (...)

2. ¢Se le percibe como una persona que escucha sin interés? Concéntrese en
escuchar lomas importante. (...)

A\ 4

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Establezca un punto de referencia sobre las practicas de innovacién, procesos,
productoso servicios de los competidores, proveedores o clientes y presente un
informe con recomendaciones de cambios.

" Trabaje unos cuantos turnos en el departamento de telemercadotecnia o
servicio alcliente, ocupandose de las quejas y preguntas de los clientes.

" Realice una encuesta sobre la satisfaccion del cliente personalmente o por
teléfono ypresente los resultados a las personas involucradas. (...)

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Establezca un punto de referencia sobre las practicas de innovacién, procesos,
productos o servicios de los competidores, proveedores o clientes y presente un
informe con recomendaciones de cambios.

Contiene informacién
sobre que experiencias
las ensefian, en qué
consisten, cudles son
sus elementos, también
son ideas probadas con
el trabajo con
ejecutivos,
identificando que
obstéculos se imponian
en su camino y cémo
eliminarlos

Trabaje unos cuantos turnos en el departamento de telemercadotecnia o de
servicio al cliente, ocupandose de las quejas o preguntas de los clientes

>

Realice una encuesta sobre la satisfaccion al cliente personalmente o por teléfono
y presente los resultados a las personas involucradas.

Son tareas del puesto que
requieren la aplicacion
de ciertas aptitudes.

Asistir a un curso de autoconocimiento o analisis de uno mismo que incluya
mecanismos de evaluacion.

Encuentre y pase tiempo con una persona experta para aprender algo de un area
nueva para usted.

No man has ever listened himself out of a job
Calvin Coolidge — 30° Presidente de Estados Unidos

Lecturas sugeridas

Arrendo, L. (2000). Communicating effectively. New York: McGraw-Hill.

Son lecturas
sugeridas sobre cada
competencia.




Barker, L., & Watson, K. (2001). Listen up: At home, at work, in relationships:
How to harness the power of effective listening. Irvine, CA: Griffin Trade

Donoghue, P. J., & Siegel, M. E. (2005). Are you listening? Keys to successful
communication. Notre Dam, IN: Sorin Books (existe otras lecturas en el
diccionario original)

Fuente: Adaptado de (Lombardo y Eichinger 2009, 243)
Elaboracion propia
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Anexo 2: Diccionario de competencias de Martha Alles

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 de los propios del puesto de trabajo y obtener, ademas,
altos niveles de desempefio. Capacidad para administrar 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 para alcanzar los estandares 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
organizacion. Capacidad para definir y disefiarprocesos y politicas organizacionales a fin de
facilitar la consecucidn de los resultados esperados. Implica un compromiso constante por
A mantenerse actualizado en los temas de su especialidad y aportar soluciones para alcanzar
estandares de calidad superiores en toda la organizacidn. También, ser un referente en la
organizacion y en la comunidad en donde actla por su

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 desempefioen el area bajo su
responsabilidad. Capacidad para aplicar politicas y disefiar procesos organizacionales a fin
de facilitar la consecucién de los resultados esperados. Implica un compromiso constante por
B mantenerse actualizado en lostemas de su especialidad y aportar soluciones para alcanzar
estandares de calidad superiores en su area. También, ser un referente en la organizacion
por

su compromiso con la calidad de trabajo.

Capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia y tomar decisionesnecesarias
para alcanzar los objetivos junto con altos niveles de desempefio en el sector bajo su
C responsabilidad. Capacidad para aplicar politicas e implementarprocesos organizacionales a

fin de facilitar la consecucién de los resultados esperados. Implica un compromiso constante
por mantenerse actualizado en lostemas de su especialidad y aportar soluciones para
alcanzar los estandares de calidad adecuados en su sector. También, ser un referente en su
area de actuacion 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 noveles de desempefio para su puesto de trabajo. Capacidad para aplicar
D politicas y directivas recibidas de sus superiores con el propdsito de obtener los resultados

esperados. Implica un compromiso constante por mantenerse actualizado u aportar
soluciones para alcanzar estandares de calidad esperados. También, ser un referente para
sus compafieros por su compromiso con la calidad de trabajo.

Nota: El grado D indica que la competencia esté desarrollada en un nivel minimo

Fuente: Adaptado de (Alles 2015, 129)
Elaboracion propia.
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informales, que abarquen los diferentes niveles de la organizacion.

Competencia: COMUNICACION EFICAZ: Capacidad para escuchar y entender al otro, para
transmitir en forma clara y oportuna la informacion requerida por lo demas a fin de alcanzar los objetivos
organizacionales, y para mantener canales de comunicacién abiertos y redes de contacto formales e

Comportamientos cotidianos respecto de la relacion con otras personas

Los

comportamientos

se ubican en
grado

-Escucha y entiende a los demas, manteniendo canales de comunicacion abiertos

-Transmite en forma clara y oportuna la informacion requerida por los demas, G
facilitando la consecucion de los objetivos institucionales R
-Adapta su estilo comunicacional a las caracteristicas particulares de la audiencia o A
interlocutor D
-Estructura canales de comunicacidn organizacionales que permiten establecer 0]
relaciones en todos los sentidos (ascendente, descendente, horizontal) y promueven
el intercambio inteligente de informacién
-Desarrolla redes de contacto formales e informales que permiten crear un ambito A
positivo de intercomunicacion
-Escucha las opiniones y puntos de vista de los deméas
-Selecciona los métodos de comunicacién mas adecuados a fin de lograr G
intercambios efectivos R
-Minimiza las barreras y distorsiones comunicacionales que afectan a la circulacion A
de informacién, y que por ende dificultan la adecuada ejecucidn de las tareas y el D
logro de los objetivos O
-Promueve dentro de su sector el intercambio permanente de informacién, con el
proposito de mantener a todas las personas adecuadamente informadas acerca de los B
temas que los afectan
-Utiliza de manera efectiva los canales de comunicacién existente, tanto formales
como informales
-Comunica ideas y transmite informacion de manera clara y concisa
-Adapta su discurso de acuerdo al tipo de interlocutor con el que debe vincularse G
-Escucha adecuadamente a otros y se asegura de haber comprendido exactamente lo R
que desean expresar A
-Aprovecha los canales de comunicacion existentes, formales e informales, a fin de D
obtener informacion que necesita para la realizacion de sus tareas 0]
-Alienta una comunicacién abierta y fluida entre los integrantes de su equipo
logrando un correcto funcionamiento del grupo
C
-Escucha atentamente a sus interlocutores
-Comunica sus ideas de manera clara y entendible G
-Realiza preguntas adecuadas a fin de obtener la informacién que necesita para R
realizar sus tareas A
-Mantiene una adecuada comunicacidn con los integrantes de su equipo de trabajo D
-Adecua su discurso a las caracteristicas de su interlocutor 0]
D
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-Le cuesta comunicarse de manera clara y objetiva

-Utiliza un lenguaje complicado que no responde ni se adapta a las caracteristicas
de si interlocutor

-Muestra escaso interés por escuchar a otros

-Al comunicar sus ideas no se asegura de que sus interlocutores hayan comprendido
exactamente lo expuesto

-No mantiene una adecuada ni fluida comunicacién con los integrantes de sus
equipos

zZ
(@)

>O>rrOxI>nLMO

Fuente: Adaptado de (Alles 2015, 220)
Elaboracion propia.
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Anexo 4: Diccionario de competencias de Hay/McBer

2. AUTOCONFIANZA (ANZ)

Pregunta clave: ¢Aborda la persona empefios arriesgados o se enfrenta a otras personas que tienen una
posicion superior?

Positivo: Actlia con iniciativa y se enfrenta con firmeza en asuntos importantes.

Negativo: Si no actlia con buen criterio o en el momento adecuado, puede parecer arrogante o provocar
que la gente desconecte. No codificar si supone un juicio equivocado.

Autoconfianza es el convencimiento de que uno es capaz de realizar con éxito una tarea o elegir el
enfoque adecuado para realizar un trabajo o resolver un problema. Incluye el mostrar confianza en las
propias capacidades (por ejemplo, ante nuevas dificultades), decisiones y opiniones.

Notas para la codificacion: Los niveles 4 y 5 se utilizaran principalmente para el propio jefe o superior
pero no para los subordinados o colaterales.

Esta persona:

1.  Se muestra seguro de si mismo. Trabaja sin requerir supervisién. Muestra confianza en si mismo,
aparece seguro ante los demas.

2. Actta con independencia. Toma decisiones o actla sin necesidad de consultar o a pesar del
desacuerdo manifestado por compafieros o subordinados. Actla fuera de la autoridad formal.

3.  Expresa seguridad en sus capacidades. Se define como un experto, alguien que saca las cosas
adelante. Valora sus capacidades favorablemente en comparacion con otros. Explicitamente manifiesta
su confianza en su propio juicio. (No valorar con este nivel si dicha confianza no esta basada en
actuaciones pasadas).

4.  Busca retos o conflictos. Disfruta con los cometidos desafiantes. Busca nuevas responsabilidades.
Habla cuando no esta de acuerdo con sus superiores, clientes o personas en una posicién superior, pero
expresa su desacuerdo de forma educada, presentando su postura de forma clara y con seguridad.

5. Escoge retos con un alto riesgo. Se enfrenta a sus superiores o clientes de forma contundente,
firme o brusca. Se ofrece para misiones extremadamente desafiantes (personalmente muy arriesgadas):
“Me dijeron que era un suicidio profesional, pero podia con el trabajo y, de todas formas, lo cogi”.
Fuente: Adaptado de (Hay/McBer 1996, 5)

Elaboracion propia.
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Anexo 5: Diccionario de competencias técnicas del Ministerio del Trabajo

Competencias técnicas
Realiza una proyeccion de posibles
Es la capacidad bara necesidades de  recursos  humanos
diriair panalizarp 1 | Ao considerando distintos escenarios a largo
evalgua’r el desem eﬁg plazo. Tiene un papel activo en la definicién
np de las politicas en funcién del analisis
actual y potencial de -
estratégico.
los colaboradores y — - -
Desarrollo . . Utiliza herramientas existentes o nuevas en
- definir e implementar o
estratégico del . la organizacion para el desarrollo de los
1 acciones de desarrollo . o -

Talento 2 | Medio | colaboradores en funcion de las estrategias
para las personas y S .

Humano - de la organizacién. Promueve acciones de
equipos en el marco de

: desarrollo.
las estrategias de la - -

L Aplica las herramientas de desarrollo
organizacion, disponibles. Define acciones para el
adoptando un rol de . P ' S para

o . 3 |Bajo |desarrollo de las competencias criticas.
facilitador y guia g o
Esporadicamente hace un seguimiento de
las mismas.
Asesora a las autoridades de la institucion en
4 | Alto materia de su competencia, generando
politicas y estrategias que permitan tomar
Ofrecer guias / decisiones acertadas.

Orientacion  /|sugerencias a los . . .

2 . ) .| Ofrece guias a equipos de trabajo para el

Asesoramiento | demés para que tomen | 5 Medio

. desarrollo de planes, programas y otros.
decisiones.
Orienta a un compafiero en la forma de
6 |Bajo |realizar ciertas actividades de complejidad
baja.
Es la habilidad para Comprende rapidamente los cambios del
comprender entorno, las oportunidades, amenazas,
rapidamente los 7 | Alto fortalezas y debilidades de su organizacion /
cambios del entorno, unidad o proceso/ proyecto y establece
con el propésito de directrices estratégicas para la aprobacion
3 Pensamiento identificar ~ acciones de planes, programas y otros.

Estratégico estratégicas. Incluye la Comprende los cambios del entorno y esta
capacidad para saber |8 |Medio|en la capacidad de proponer planes vy
cudndo  hay que programas de mejoramiento continuo.
mejorar planes, Puede adecuarse a los cambios y participa
programas y|9 |Bajo |en el desarrollo de planes y programas de
proyectos. mejoramiento continuo.

Anticipa los puntos criticos de una situacion
. 0 problema, desarrollando estrategias a

Es | i ' -
dzterr?win(;arpac dad de largo plazo, acciones de control,
eficazmente las metas | 10 | Alto mecanismos de coordinacion y verificando

P informacion para la aprobacion de
y prioridades de sus dif

lanes © proyectos iferentes proyectos, programas y otros. Es
Esti ulando Ia accién, capaz de administrar simultdneamente
e P ' diversos proyectos complejos.
Planificacion y|los plazos y los — - r
4 i . Es capaz de administrar simultaneamente
Gestion recursos  requeridos. ; - .
diversos proyectos de complejidad media,
Incluye la . : ;
. . 11 | Medio | estableciendo estrategias de corto vy
instrumentacion  de X :

. mediano plazo, mecanismos de
mecanismos de L : .

L coordinacién y control de la informacién.
seguimiento y —

e Establece objetivos y plazos para la
verificacion de la realizacion de las tareas o actividades
informacion. 12 | Bajo : - o

define prioridades, controlando la calidad
del trabajo y verificando la informacion para
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asegurarse de que se han ejecutado las
acciones previstas.

Desarrolla planes, programas o proyectos

Generar varias formas 13 |Alto |alternativos para solucionar problemas
- estratégicos organizacionales.
0 alternativas para - —

., Desarrolla estrategias para la optimizacion
Generacion de | desarrollar planes, . .

14 | Medio |de los recursos humanos, materiales y
Ideas programas, proyectos o
y solucionar econémicos.
oroblemas Identifica procedimientos alternativos para
' 15 |Bajo |apoyar en la entrega de productos o
servicios a los clientes usuarios.
Desarrolla mecanismos de monitoreo y
16 |Alto |control de Ila eficiencia, eficacia y
. ) roductividad organizacional.
Evaluar cuan bien esta f\)/lonitorea el ngo reso de los planes
Monitoreoy | algo 0 alguien 17 | Medio | proyectos de Ir':\ l?nidad adminis?rativa y
Control aprendiendo 0 gseyura el cumplimiento de los mismos g
haciendo algo. g P :
18 [Bajo |Analizay corrige documentos.
Desarrolla  conceptos  nuevos  para
solucionar conflictos o para el desarrollo de
Aplicar o crear nUevos proyectos, planes organizacionales y otros .
copnce tos ara la 19 | Alto |Hace que las situaciones o ideas complejas
solucign de F:oblemas estén claras, sean simples y comprensibles.
compleios Fa)\si como Integra ideas, datos clave y observaciones,
piejos, presentandolos en forma clara y util.
para el desarrollo de T — —

. Analiza situaciones presentes utilizando los
Pensamiento proyectos, planes conocimientos tedricos o adquiridos con la
Conceptual organizacionales y L - q

. | experiencia. Utiliza y adapta los conceptos
otros. Incluye la|20 | Medio L L2 :
e 0 principios adquiridos para solucionar
utilizacion de . .
. . problemas en la ejecucion de programas,
razonamiento creativo,
. . proyectos y otros.
inductivo 0 — e - 7
conceptual Utiliza conceptos basicos, sentido comdn y
' . la experiencias vividas en la solucion de
21 | Bajo .
problemas inherentes al desarrollo de las
actividades del puesto.
Es la capacidad de Realiza andlisis l6gicos para identificar los
reconocer la|22 |Alto |problemas fundamentales de la
informacion organizacion.
significativa, buscar y Reconoce la informacién significativa,
Habilidad coordinar los datos | 23 | Medio | buscay coordina los datos relevantes para el
Analitica relevantes. Se puede desarrollo de programas y proyectos.
(andlisis de | incluir aqui la
prioridad, habilidad para analizar
criterio légico, |y  presentar  datos
sentido comun) | financieros y . - . .
estadisticos y para 24 |Bajo |Presenta datos estadisticos y/o financieros.
establecer conexiones
relevantes entre datos
nuMericos.
Organizacion Encontrar formas de 25 | Alto Deesftlirc]')i dr(]al\tﬁlaesun?;adlgforrgzggon pare. 12
g estructurar o clasificar g P '
de la distintos niveles de
Informacion : L . | Clasifica y captura informacion técnica para
informacion. 26 | Medio y cap P

consolidarlos.
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27 |Bajo |Clasifica documentos para su registro.
Pone en marcha personalmente sistemas o
practicas que permiten recoger informacion
28 |Alto |esencial de forma habitual (ejemplo
reuniones informales periédicas). Analiza la
informacion recopilada.
Recopilacion de Conocer como cFi{eetaeIrIanainal(erc]) |;r22a£ tisrlrslte:] aat:goobtzr;erulg
10 Inforrr:wacién localizar e identificar maxima mepor informgcign osible de
informacion esencial. |29 | Medio y me) - . P i
todas las fuentes disponibles. (Obtiene
informacion en periodicos, bases de datos,
estudios técnicos etc.)
30 | Baio Busca informacion con un objetivo concreto
! a través de preguntas rutinarias.
31 | Alto Evalia los contratos de provision de
. recursos materiales para la institucion.
Obtener y cuidar el uso
Maneio de apropiado de equipos, Determina las necesidades de recursos
J locales, accesorios y |32 | Medio | materiales de la institucion y controla el uso
11 | Recursos . . del :
Materiales materiales necesarios e los mismos. _
para realizar ciertas Provee y maneja recursos materiales para
actividades. 33 | Baio las distintas unidades o procesos
! organizacionales, asi como para
determinados eventos.
Analiza, determinay cuestiona la viabilidad
34 | Alto de aplicacion de leyes, reglamentos,
Utilizar la légica y el normas, sistemas y otros, aplicando la
andlisis para I6gica.
Pensamiento identificar la fortaleza Elabora reportes juridicos, técnicos o
12 . - . N a o
Critico 0 debilidad de |35 | Medio | administrativos aplicando el andlisis y la
enfoques o l6gica.
roposiciones. L . -
prop 36 | Bajo Discrimina y prioriza entre las actividades
asignadas aplicando la l6gica.
Realiza anélisis extremadamente
complejos, organizando y secuenciando un
problema o situacion, estableciendo causas
37 |Alto - X -
de hecho, o varias consecuencias de accion.
. Anticipa los obstaculos lanifica los
Analizar 0 \ntictp y P
siguientes pasos.
descomponer - -
. ; o Establece relaciones causales sencillas para
Pensamiento informacion y detectar S
13 e - descomponer los problemas o situaciones
Analitico tendencias, patrones, . i
. 38 | Medio | en partes. Identifica los pros y los contras de
relaciones, causas, . . . L
las decisiones. Analiza informacion
efectos, etc. .
sencilla.
Realiza una lista de asuntos a tratar
39 |Bajo asignando un orden o prioridad
determinados. Establece prioridades en las
actividades que realiza.
Identifica los problemas que impiden el
10 | Alto cumplimiento de los objetivos y metas
e Identificar la planteados en el plan operativo institucional
Identificacion . X
14 naturaleza de un y redefine las estrategias.
de Problemas o
problema. Identifica los problemas en la entrega de los
41 | Medio | productos o servicios que genera la unidad o

proceso; determina posibles soluciones.
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Bajo

99

Compara informaciéon  sencilla

identificar problemas.

para

15

Percepcion de
Sistemas y
Entorno

Determinar ~ cuando
han ocurrido cambios
importantes en un
sistema organizacional
0 cuando ocurriran.

43

Alto

Identifica la manera en cémo un cambio de
leyes o de situaciones distintas afectara a la
organizacion.

44

Medio

Identifica situaciones que pueden alterar el
desenvolvimiento normal de los
colaboradores de una unidad o proceso
organizacional. Implica la habilidad de
observar y aprovechar los comportamientos
de los colaboradores y comparieros.

45

Bajo

Identifica como una discusion entre los
miembros de un equipo de trabajo podria
alterar el trabajo del dia.

16

Organizacién
de Sistemas

Diseflar o redisefiar
tareas, estructuras vy
flujos de trabajo.

46

Alto

Disefia o redisefia la estructura, los procesos
organizacionales y las atribuciones y
responsabilidades de los puestos de trabajo.

47

Medio

Disefia o0 redisefia los procesos de
elaboracion de los productos o servicios que
generan las unidades organizacionales.

48

Bajo

Identifica el flujo de trabajo. Propone
cambios para eliminar agilitar las
actividades laborales.

17

Mantenimiento
de Equipos

Ejecutar rutinas de
mantenimiento y
determinar cuando vy
qué tipo de
mantenimiento es
requerido.

49

Alto

Implementa programas de mantenimiento
preventivo y correctivo. Determina el tipo
de mantenimiento  que requieren los
equipos informaticos, maquinarias y otros
de las unidades o procesos organizacionales.

50

Medio

Depura y actualiza el software de los
equipos informaticos. Incluye despejar las
partes mdviles de los equipos informaticos,
maquinarias y otros.

51

Bajo

Realiza la limpieza de equipos
computarizados, fotocopiadoras y otros
equipos.

18

Instruccion

Ensefiar a otros cdmo
realizar alguna
actividad.

52

Alto

Capacita a los colaboradores y compafieros
de la institucion

53

Medio

Instruye sobre procedimientos técnicos,
legales o administrativos a los compafieros
de la unidad o proceso .

54

Bajo

Instruye a un compafiero sobre la forma de
operar un programa de computacion.

19

Operacion  y
Control

Operar y controlar el
funcionamiento y
manejo de equipos,
sistemas, redes y otros.

55

Alto

Controla la operacién de los sistemas
informaticos  implementados en la
institucion. Establece ajustes a las fallas que
presenten los sistemas.

56

Medio

Opera los sistemas informaticos, redes y
otros e implementa los ajustes para
solucionar fallas en la operacion de los
mismos.

57

Bajo

Ajusta los controles de una méaquina
copiadora para lograr fotocopias de menor
tamafio.

20

Seleccion de

Equipos

Determinar el tipo de
equipos, herramientas
e instrumentos

58

Alto

Identifica el equipo necesario que debe
adquirir una institucion para cumplir con los
planes, programas y proyectos.
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necesarios para

Escoge un nuevo programa informatico para

realizar un trabajo. 59 | Medio la automatizacion de ciertas actividades.
. Selecciona los instrumentos necesarios para
60 | Bajo - .
una reunién de trabajo.
Establece procedimientos de control de
61 |Alto |calidad para los productos o servicios que
genera la institucion.
Inspeccion  de | Inspeccionar y evaluar Realiza el control de calidad de los informes
21 | Productos o|la calidad de los|62 |Medio |técnicos, legales o administrativos para
Servicios productos o servicios. detectar errores. Incluye proponer ajustes.
. Chequea el borrador de un documento para
63 | Bajo -~
detectar errores mecanogréficos.
Planifica y aprueba el presupuesto anual de
una institucién o de un proyecto a largo
64 | Alto . ? Lo
plazo. Incluye gestionar el financiamiento
Manejo de Determinar como debe necesario.
gastarse el dinero para .
22 | Recursos - . .| Prepara y maneja el presupuesto de un
) . realizar el trabajo y |65 |Medio
Financieros - proyecto a corto plazo .
contabilizar los gastos.
Utiliza dinero de caja chica para adquirir
66 |Bajo |suministros de oficinay lleva un registro de
los gastos.
67 |Alto |Creanueva tecnologia.
Generar 0 adaptar
Disefio de equipos y tecnologia Disefia los mecanismos de implementacion
23 Telzcnolo ia para  atender las |68 | Medio | de nuevas tecnologias que permiten mejorar
g necesidades del cliente la gestion de la organizacién.
interno y externo. Redisefia el portal web institucional, base de
69 |Bajo |datosy otros para mejorar el acceso a la
informacion.
Identificar el sistema de control requerido
70 |Alto . L
por una nueva unidad organizacional.
Analizar demandas y - -
- S Sugerir cambios en un programa de
Andlisis de | requerimientos de . . ,
24 . . . |71 | Medio | computacion para que su uso resulte mas
Operaciones producto 0 servicio oy .
M facil al usuario.
para crear un disefio.
72 |Bajo | Seleccionar un equipo para la oficina
Desarrolla un modelo matematico para
73 | Alto .
simular y resolver problemas.
Utilizar las Utiliza las  matematicas para realizar
Destreza matematicas para .| calculos de complejidad media. (Ejemplo
25 - . - 74 |Medio | . "~ "~ P !
Matematica ejecutar actividades y liquidaciones, conciliaciones bancarias,
solucionar problemas. etc.)
75 |Bajo | Contar dinero para entregar cambios.
Es la capacidad de Comprende las ideas presentadas en forma
escuchar P 76 |Alto |oral en las reuniones de trabajo y desarrolla
Comprensién y propuestas en base a los requerimientos.
26 comprender —
Oral . - . Escucha y comprende los requerimientos de
informacion o ideas . . .
77 | Medio | los clientes internos y externos y elabora
presentadas.

informes.
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Escucha y comprende la informacion o

78 |Bajo |disposiciones que se le provee y realiza las
acciones pertinentes para el cumplimiento.
Expone programas, proyectos y otros ante
Es la capacidad de 79 |Alto :ﬁztiﬁtgzgggdes y personal de otras
comunicar C — 'f F— % 0 -
27 | Expresion Oral informacion o ideas en 80 | Medio Iaoirr?flé)rslrﬁgclrér? r??:IOSersezchnwe . rer:giabr::ezg
P forma hablada de los recentores paraq P
manera clara y P :
comprensible. . Comunica en forma clara y oportuna
81 |Bajo |. ! .
informacion sencilla.
Escribir documentos de complejidad alta,
donde se establezcan pardmetros que tengan
82 | Alto impacto directo sobre el funcionamiento de
Es la capacidad de una organizacion, proyectos U otros.
5 comunicar Ejen_1plo (Inf_or_mes_de procesos legales,
28 Expresion informacion o ideas técnicos, administrativos)

Escrita . - .
por escrito de modo 83 | Medio Escribir  documentos de  mediana
que otros entiendan. complejidad, ejemplo (oficios, circulares)

. Escribir documentos sencillos en forma
84 |Bajo - -

claray concisa. Ejemplo (memorando)
Toma decisiones de complejidad alta sobre
la base de la mision y objetivos de la
85 | Alto |institucion, y de la satisfaccion del problema
del cliente. Idea soluciones a probleméticas

. futuras de la institucion.
Es la capacidad de — - -
.. . Toma decisiones de complejidad media
Juicio y Toma |valorar las ventajas y s

29 2. . .| sobre la base de sus conocimientos, de los

de Decisiones | desventajas de una|86 |Medio e .

g . productos o servicios de la unidad o proceso
accion potencial. M S ;
organizacional, y de la experiencia previa.
Toma decisiones de complejidad baja, las
. situaciones que se presentan permiten
87 |Bajo -
comparar patrones de hechos ocurridos con
anterioridad.
Detecta fallas en sistemas o equipos de alta
complejidad de operacion como por
88 |Alto : 1
ejemplo, depurar el codigo de control de un
Determinar qué causa nuevo sistema operativo.
30 Deteccion  de | un error de operacion 'y Identifica el circuito causante de una falla

Averias decidir qué hacer al |89 |Medio |eléctrica o de equipos o sistemas de

respecto. operacién compleja.
Busca la fuente que ocasiona errores en la
90 |Bajo |operacion de maquinas, automoviles y otros
equipos de operacion sencilla.
91 | Alto Repara los dafios de maquinarias, equipos y
Inspeccionar las otros, realizando una inspeccion previa.
fuentes que ocasionan Reemplaza las piezas deterioradas de
31 | Reparacion dafios en maquinaria, | 92 | Medio | maquinarias, equipos y otros; observando
equipos y otros para las especificaciones técnicas.
repararlos. Aj las pi illas d N
93 |Bajo justa las piezas sencillas de maquinarias,
equipos y otros.
32 | Instalacién Instalar equipos, | o1 | Ajio Instala maquinarias, programas y equipos de

maquinaria, cableado

alta complejidad.
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0 programas que
cumplan  con las|95 |Medio | Instala cableados y equipos sencillos.
especificaciones
requeridas. . Instala piezas sencillas de maquinarias,
96 | Bajo .
equipos y otros.
Realiza pruebas y ensayos de naturaleza
Conducir pruebas vy compleja para comprobar si un nuevo
ensayos para sistema, equipo o procedimiento técnico -
. . 97 | Alto L . . .
determinar  si  los administrativo, funcionard correctamente.
equipos, programas de Identifica claramente los errores y propone
L computacion 0 los correctivos
mprobacion S - —— - -
33| Comproba procedimientos Enciende maquinas o equipos por primera
técnicos -198 |Medio|vez para verificar su funcionamiento.
administrativos estan Constata la calidad de los productos.
funcionando Verifica el funcionamiento de maquinas o
correctamente. 99 |Bajo . a
equipos, frecuentemente.
Lee y comprende documentos de alta
100 | Alto complejidad. Elabora propuestas de
solucién o mejoramiento sobre la base del
. nivel de comprension
ooy comprendedocumentos G
34 P - 101 | Medio | complejidad media, y posteriormente
Escrita e ideas presentadas de -
. presenta informes.
manera escrita. - = -
Lee y comprende la informacion sencilla
102 | Bajo que se le presenta en forma escrita y realiza

las acciones pertinentes que indican el nivel
de comprension.

Fuente: Ministerio del Trabajo
Elaboracion Ministerio del Trabajo
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Anexo 6: Diccionario de competencias conductuales del Ministerio del Trabajo

Competencias conductuales

Crea un buen clima de trabajo y
espiritu de cooperacion.
Resuelve los conflictos que se
puedan producir dentro del
1 |Alto |equipo. Se considera que es un
referente en el manejo de equipos
de trabajo. Promueve el trabajo
en equipo con otras areas de la
organizacion.

Promueve la colaboracién de los
distintos integrantes del equipo.
Valora sinceramente las ideas y
experiencias de los demas;
mantiene un actitud abierta para
aprender de los demas.

Coopera, participa activamente
en el equipo, apoya a las
decisiones. Realiza la parte del
3 |Bajo |[trabajo que le corresponde.
Como miembro de un equipo,
mantiene informados a los
demés. Comparte informacién.
Demuestra interés en atender a
los clientes internos o externos
4 |Alto |con rapidez, diagnostica
correctamente la necesidad vy
plantea soluciones adecuadas.
Identifica las necesidades del
cliente interno o externo; en
5 | Medio | ocasiones se anticipa a ellos,
aportando soluciones a la medida
de sus requerimientos.

Es el interés de cooperar y trabajar
de manera coordinada con los
demas. 2 | Medio

Trabajo en
Equipo

Implica un deseo de ayudar o de

servir a los demas, satisfaciendo sus

. . necesidades. Significa focalizar los
Orientacion de S

2 - esfuerzos en el descubrimiento y
Servicio - . .

las satisfaccion de las necesidades

de los clientes, tanto internos como

externos. - .
Actia a partir de los
. requerimientos de los clientes,
6 |Bajo .
ofreciendo propuestas
estandarizadas a sus demandas.
Realiza las acciones necesarias
para cumplir con las metas
propuestas. Desarrolla y
7 |Alto | modifica procesos
organizacionales que
contribuyan a mejorar la
Orientacion a los Es el esfuerzo por trabajar eficiencia.
3 adecuadamente, tendiendo al logro Modifica los métodos de trabajo
Resultados . - . ; .
de estandares de excelencia. para conseguir mejoras. Actla
8 | Medio | para lograr y superar niveles de
desempefio y plazos
establecidos.
. Realiza bien o correctamente su
9 |[Bajo .
trabajo.
Es la capacidad para adaptarse y MOd'f'ga las alcuones Ez_ara
- trabajar en distintas y variadas responder a oS camblos
4 | Flexibilidad 10| Alto | organizacionales 0 de

situaciones y con personas o grupos

diversos prioridades. Propone mejoras

para la organizacion.
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11

Medio

Modifica su comportamiento
para adaptarse a la situacion o a
las personas. Decide qué hacer en
funcion de la situacion.

12

Bajo

Aplica normas que dependen a
cada situacion o procedimientos
para cumplir con sus
responsabilidades.

Construcciones
de Relaciones

Es la habilidad de construir y
mantener relaciones cordiales con
personas internas o externas a la
organizacion.

13

Alto

Construye relaciones
beneficiosas para el cliente
externo y la institucion, que le
permiten alcanzar los objetivos
organizacionales. Identifica vy
crea nuevas oportunidades en
beneficio de la institucion.

14

Medio

Construye  relaciones, tanto
dentro como fuera de la
institucion que le proveen
informacion.  Establece  un
ambiente cordial con personas
desconocidas, desde el primer
encuentro.

15

Bajo

Entabla relaciones a nivel
laboral. Inicia y mantiene
relaciones sociales con
compafieros, clientes y
proveedores.

Conocimiento
6 | del Entorno
Organizacional

Es la capacidad para comprender e
interpretar las relaciones de poder e
influencia en la instituciéon o en
otras instituciones, clientes o
proveedores, etc. Incluye la
capacidad de preveer la forma que
los nuevo acontecimientos o
situaciones afectaran a las personas
y grupos de la institucion.

16

Alto

Identifica las razones que
motivan determinados
comportamientos en los grupos
de trabajo, los problemas de
fondo de las unidades o
procesos,  oportunidades 0o
fuerzas de poder que los afectan.

17

Medio

Identifica, describe y utiliza las
relaciones de poder e influencia
existentes dentro de la
institucién, con un sentido claro
de lo que que es influir en la
institucién.

18

Bajo

Utiliza las normas, la cadena de
mando vy los procedimiento
establecidos para cumplir con sus
responsabilidades. Responde a
los requerimientos explicitos.

7 | Iniciativa

Es la predisposicion para actual
proactivamente. Los niveles de
Actuacién van desde concretar
decisiones tomadas en el pasado,
hasta la busqueda de nuevas
oportunidades o soluciones a
problemas.

19

Alto

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

20

Medio

Se adelanta y se prepara para los
acontecimientos que pueden
ocurrir en el corto plazo. Crea
oportunidades o  minimiza
problemas potenciales. Aplica
distintas formas de trabajo con
una visién de mediano plazo.
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Bajo
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Reconoce las oportunidades o
problemas del momento.
Cuestiona las formas
convencionales de trabajar.

Aprendizaje
Continuo

Es la habilidad para buscar y
compartir informacion atil,
comprometiéndose con el
aprendizaje. Incluye la capacidad
de aprovechar la experiencia de
otros y la propia.

22

Alto

Realiza trabajos de investigacion
y comparte con sus comparieros.
Brinda sus conocimientos y
experiencias, actuando como
agente de cambio y propagador
de nuevas ideas y tecnologias.

23

Medio

Mantiene su formacién técnica.
Realiza una gran esfuerzo por
adquirir nuevas habilidades vy
conocimientos.

24

Bajo

Busca informacién sélo cuando
la necesita, lee manuales, libros y
otro, para aumentar  sus
conocimiento basicos.

Fuente: Ministerio del Trabajo
Elaboracion Ministerio del Trabajo
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Anexo 7: Diccionario de competencias de la Agencia de Regulacion y Control Fito y

Zoosanitario

DICCIONARIO DE COMPETENCIAS DE LA AGENCIA DE REGULACION Y CONTROL
FITOY ZOOSANITARIO

Compentecias generales

1 Orientacion hacia el cliente (15)

Acercamiento a la competencia

En un sistema de libre empresa, el cliente es el rey. Aquellos que satisfacen al cliente son los que ganan.
Lo mismo ocurre con los clientes internos. Aquellos que complazcan ganaran el maximo. Los que
triunfan siempre son los que actlan para beneficiar al cliente y responder a sus necesidades. La Agencia
tiene una clara misién de atender a las necesidades de la ciudadania como cliente externo en donde estan
involucradas diversas partes, todos los cargos de la entidad deben contar con esta habilidad para que
desde cada puesto de trabajo y las actividades que realicen en los diferentes niveles sean conscientes de
la importancia que tiene el cliente y la orientacién que las actividades y procesos deben tener en virtud
de satisfacer todas sus necesidades y expectativas. Hay que recordar que de igual manera hay que
enforcarse en el cliente interno el cual merece la misma importancia para fortalecer las relaciones y
procesos a la interna de la entidad lo que permitira innovar y mejorar procesos institucionales.

Comportamientos de una persona inexperta
Puede centrarse en operaciones internas y cegarse con los problemas del cliente

Tiende a no estar dispuesto a soportar la critica, las quejas las solicitudes especiales

No piensa primero en el cliente y puede pensar que ya sabe lo que el cliente necesita no lo escucha
Comportamientos de una persona experta

Se esfuerza por cumplir con las expectativas y satisfacer las necesidades de clientes internos y
externos

Obtiene informacién de los mismos clientes y la utiliza para mejorar los productos y/o servicios

Establece y mantiene buenas relaciones con los clientes y logra que ellos le brinden su confianza y
respeto

Uso excesivo de esta habilidad

Puede estar demasiado dispuesto a modificar procesos y horarios establecidos para cumplir con las
exigencias irracionales de los clientes

Puede que haga demasiadas excepciones y no elabore normas, practicas y procedimientos coherentes
gue los demas puedan aprender y seguir

Se rige tanto por las necesidades de los clientes que no reconoce las oportunidades para innovar
procesos, normas y otras

Algunas causas
Tiene poca habilidad para escuchar
Es timido, tiene miedo de negociar con la gente nueva; carece de confianza en si mismo

Es arrogante, lo sabe todo; lo quiere hacer todo por su cuenta

Algunas soluciones

¢Esta tratando de satisfacer las necesidades de los clientes? Piense con antelacion lo que los clientes
pueden necesitar 0 le pueden requerir y tenga disponible esa informacién

¢No esta seguro de lo que los clientes quieren o esperan? Péngase en el lugar de sus clientes

¢Quiere saber por que un cliente se queda y esta satisfecho o se va y siempre recibe quejas?

Véase usted como un cliente satisfecho e insatisfecho, identifique cuales son las caracteristicas de
cada uno de ellos

Compentecias generales
2 Planificacion (47)
Acercamiento a la competencia

Nada ayuda mas a ejecutar algo que un buen plan. Ayuda a la gente que lo tiene que seguir. Conduce a
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un mejor uso de los recursos. Hace que las cosas se hagan mas rapido. Ayuda a anticipar los problemas
antes de que ocurran. Es uno de los aspectos de administrar que recibe una aceptacion positiva
universalmente. Un buen plan deja méas tiempo para hacer otras cosas teniendo la certeza de que las cosas
estan bien encaminadas y de acuerdo con lo planificado. El poseer esta habilidad permitira que las
actividades técnicas se lleven de mejor manera y se mitigue el riesgo de posibles errores u omisiones de
norma, procesos u otros, al tener claro que es lo qué se va a hacer, qué recursos dispone y cOmo se va a
Ilevar a cabo a través de un periodo.

Comportamientos de una persona inexperta

Puede ser una persona que actda a la segura, pero que improvisa a Gltima hora

Puede no tener paciencia en establecer metas y objetivos, prever dificultades, planificar el término de
la tarea, desarrollar calendarios o cronogramas y determinar obstaculos

Pude sentirse incomoda con la estructura o el flujo de los procesos

Comportamientos de una persona experta

Determina con exactitud la duracién y dificultad de las tareas y proyectos

Mide el rendimiento segun los objetivos y evalla los resultados

Prevé problemas y las dificultades y se prepara para enfrentarlos

Uso excesivo de esta habilidad

Puede depender en demasia de las reglas, normas, procedimientos y estructura

Puede llegar a ignorar el aspecto humano del trabajo

Puede ser inflexible y tener problemas con los cambios repentinos

Algunas causas

Es arrogante, no necesita de planificacion

Impaciente

Poco sentido de la estructura y el proceso

Algunas soluciones

¢ Los recursos son limitados? Administre de forma eficaz

¢ Tiene problemas para distribuir el trabajo? Coordina las personas y las tareas o actividades

¢ Necesita més datos para su planificacién? Pida ayuda a los demés

Compentecias generales

3 Etica y valores (22)

Acercamiento a la competencia

Los valores y la ética son breves declaraciones de los principios esenciales o subyacentes que guian lo
que uno dice y hace. Trate a los demas como y quisiera que lo traten a usted. Aunque sean breves y a
veces simples "La calidad es la primera prioridad” (Ford), “Nuestros clientes siempre tienen la razon"
(Nordstrom), “Nuestros empleados son el activo mas importante de la empresa”, los valores y la ética
proporcionan la guia de nuestros actos y elecciones. La frase “Somos una empresa que ofrece igualdad
de oportunidades” (simple y directa) abarca el comportamiento al contratar, despedir, ascender, asi como
la formacion, el desarrollo, colocacion y la programacion de asistencia al empleado. Todos tenemos un
conjunto de valores y una ética, pero muchas veces no analizamos nuestras posturas éticas/de valores;
nos ponemos en "piloto automatico" desde nuestra nifiez y a través de la experiencia acumulada. Todas
las organizaciones tienen una serie de valores y ética razonables y uniformes bajo los cuales prefieren
operar. Estos requieren una conformidad razonable con las normas colectivas. La gente que es modelo
de un comportamiento ético y de seguir sus valores piensan bien sus convicciones, las entienden
claramente, pueden confrontar una situacion poniéndolas en practica, entienden otras posturas de valores,
defienden estos asuntos y son razonablemente constantes y estan en armonia con aquellos que les rodean.
En el caso de la Agencia se tienen identificado siete valores: respeto, disciplina, responsabilidad, trabajo
en equipo, confianza, calidez y transparencia, todos los cargos desde sus diferentes actividades deben
realizar sus actividades en uso de esta habilidad lo que permitira crear una cultura organizacional Unica
y reconocida tanto por clientes internos y externos. Todos poseemos un sinnimero de valores y creencias
personales, siempre que estas sean positivas y se alineen a los valores organizacionales, su
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implementacion y puesta en marcha serd mas facil. El aplicar estos valores en la organizacion permitira
mejorar las relaciones y crear un buen ambiente laboral.

Comportamientos de una persona inexperta

Tiende a no pensar en sus propios valores y no tener idea de como se presenta ante la gente

Su comportamiento tiende a variar demasiado de situacion en situacion

Es muy individualista y se preocupa muy poco de los valores de otros; tiende a establecer sus propias
normas, incomoda a los demés

Comportamientos de una persona experta

Se rige por un conjunto eficaz y apropiado (segun lo establecido) de valores y creencias
fundamentales tanto en situaciones favorables como adversas

Incentiva los valores correctos y desaprueba los incorrectos

Practica lo que predica y es consecuente con dichos valores y creencias

Uso excesivo de esta habilidad

Puede emprender cruzadas inapropiadas en defensa de sus creencias y valores

Puede reaccionar de forma exagerada frente a situaciones que a su entender ponen a prueba sus
principios, valores y creencias

Puede criticar excesivamente a aquellos que no comparten sus mismos valores

Algunas causas

Su ética va de acuerdo con las circunstancias

Excesivamente independiente, establece sus propias reglas

No es constante en sus convicciones sobre valores y ética

Algunas soluciones

¢ Tiene problemas de coherencia? Alinee sus palabras y acciones

¢Le falta una brajula de ética? Analicese y realice acciones correctivas

¢Es impredecible? Sea coherente en las situaciones y en los grupos

Compentecias generales

4 Administracién de Procesos (52)

Acercamiento a la competencia

La mayoria de las cosas suceden de forma ordenada. Sin considerar quizas el caos, todo sigue reglas
ordenadas en cuanto a lo que sucede primero y lo que sucede a continuacién. Hay normas predecibles
relacionadas con la formula “por cada accion hay una reaccion”. Existen mejores formas de realizar algo,
mejor en cuanto a la probabilidad més alta de conseguir el éxito, con menos recursos, con costos mas
bajos y un minimo de “alboroto”. Cada area de la vida y del trabajo tiene un conjunto de estas mejores
formas o reglas de procesos conocidas. En la Agencia todas las areas y acciones se rigen por procesos y
normas, a las cuales todos deben estar alineados y cumplir con cabalidad, lo que permitiré realizar un
trabajo coordinado entre &reas y cumplir con estdndares de calidad y efectividad, en ello radica la
importancia de esta habilidad en todos sus niveles.

Comportamientos de una persona inexperta

Es desordenado en el trabajo, no sabe encontrar la forma més eficiente y eficaz para llevar a cabo el
proyecto

No anticipa los problemas que van a surgir; no piensa sistematicamente

No aprovecha las oportunidades sinérgicas y eficientes que puede brindar el trabajo en equipo

Comportamientos de una persona experta

Habil para idear los procedimientos que se requieren para llevar a cabo una tarea

Sabe cdmo dividir y combinar las tareas dentro del flujo de trabajo eficiente

Puede simplificar procesos complejos y sabe ver oportunidad de sinergia e integracién que los demés
han ignorado

Uso excesivo de esta habilidad
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Tiende siempre a pasar tiempo refinando detalles, nada es igual por mucho tiempo

Puede tener dificultades para explicar su vision de un determinado procedimiento

Puede que nunca quede satisfecho/a debido a las normas y expectativas demasiado altas que ha fijado
para si mismo/a y para los demas

Algunas causas

No ve el verdadero significado de las cosas facilmente

Impaciente y falto de experiencia

No le interesan los detalles

Algunas soluciones

¢Es curioso sobre el funcionamiento de las cosas? Lea sobre el tema, si ho es curioso cultive esa
cualidad

¢Es impaciente? Siga un proceso, paso a paso, trabaje en relaciones personales

¢Ha considerado usted la peor de las situaciones? Imagine el proceso en marcha

Compentecias generales

5 Manejo de vision y proposito (65)

Acercamiento a la competencia

Los resultados de las investigaciones han demostrado que las organizaciones con una mision y vision
apropiada e inspiradora tienen més éxito en el mercado. Las misiones y visiones apropiadas motivan y
guian al personal en cuanto a distribuir el tiempo y tomar decisiones. A pesar de la importancia de la
vision, mision y estrategia, la comunicacion y administracion de ellas es un mas crucial. En la Agencia
esta habilidad no se limita Gnicamente a los elementos direccionadores (mision, visién, valores y
objetivos estratégicos), si no que tienen un enfoque holistico, es decir; que su aplicacién se puede
trasladar a diferentes realidades y procesos, por ejemplo, la vision en un proyecto en la definicion de una
meta o procedimientos, propios de cada cargo de trabajo en eso también radica la importancia de esta
habilidad.

Comportamientos de una persona inexperta

No puede crear frases bien formadas o convincentes

No puede comunicar ni traspasar una vision independiente de su nivel en la organizacion

No actlia como si creyera verdaderamente en la idea

Comportamientos de una persona experta

Puede transmitir la mision de un proyecto o un objetivo fundamental de manera que inspire y capte la
imaginacion y atencion de los demas

No se queda en el presente y habla de posibilidades de cara al futuro

Logra que todos puedan captar su visién, es capaz de inspirar y motivar a unidades u organizaciones
enteras

Uso excesivo de esta habilidad

Puede dejar atras a otras personas

Puede carecer de paciencia con aquellos que no comprenden ni comparten su vision ni sus objetivos

Puede descuidar los detalles y despreocuparse de las labores administrativas

Algunas causas

No puede crear mensajes simples

No puede afrontar el conflicto

Habla demasiado tiempo y no hace lo que diche

Algunas soluciones

¢Se enfrenta a desafios de gestion del cambio? Sea un lider del cambio

¢Su mensaje no es convincente? Adapte el mensaje a la audiencia

¢ Es demasiado enfocado en las prioridades de corto plazo? Conviértase en una persona orientada
al futuro
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Compentecias especificas

6.- Manejo de conflictos (12)

Acercamiento a la competencia

En todos los niveles de la Agencia se presentan a diario conflictos ya sean estos internos es decir con
otros servidores o externos con usuarios, otras entidades y actores agropecuarios. Las fuentes del
conflicto son diversas ya sean estas por ideas, opiniones, costumbre, resultados, poder, etc. El tratar de
solucionar estos conflictos es de vital importancia para los puestos de trabajo en todos los procesos, sin
embargo; ocupa un espacio particular en aquellos puestos relacionados con la razén de ser de la entidad,
ya que el trabajo diario de la parte técnica conlleva un grado superior de conflictos por su propios
procesos, normas, conocimientos especificos y su interaccion en especial con clientes internos y
externos, por lo cual el uso de esta habilidad es de fundamental importancia para poder manejarlos y
solucionarlos en los casos aplicables.

Comportamientos de una persona inexperta

Tiende a molestarse como reaccién ante el conflicto, se lo toma personalmente

Deja que las cosas se deterioren en vez de enfrentarlas directamente

Puede ser una persona excesivamente competitiva y tiene que ganar todas las disputas

Comportamientos de una persona experta

Puede alcanzar acuerdos dificiles y solucionar discrepancias en forma equitativa

Afronta las situaciones conflictivas pues las considera como oportunidades

Puede encontrar los términos medios y obtener cooperacion con discrecion

Uso excesivo de esta habilidad

Puede llegar a entrometerse en los problemas de los demas

Su presencia puede inhibir la libre discusién de ideas

Puede pasar demasiado tiempo tratando de convencer a personas obstinadas y con problemas
irresolubles

Algunas causas

No puede negociar

Demasiado sensible

Se pone demasiado emocional

Algunas soluciones

¢Las tensiones se intensifican? Practique Aikido

¢ Esta atrapado en la disyuntiva de ganar o perder? Busque relaciones cooperativas

¢ Lo provocan facilmente? Identifique los disparadores del conflicto

Compentecias especificas

7 Habilidades funcionales y técnicas (24)

Acercamiento a la competencia

Las habilidades funcionales y técnicas corresponden al manejo adecuado de los conocimientos
suficientes para el desempefio de las labores, esto tiene gran peso sobre todo en los cargos que se
encuentran directamente relacionados con la cadena de valor de la organizacion. Esta habilidad no se
limita Unicamente al conocimiento de aspectos técnicos como normativa, procesos, etc., va mas alla; es
la habilidad de fusionar esos conocimientos con otros aspectos 0 campos como conocimientos
administrativos, funcionales, departamentales, sistemas, tecnologias, etc.

Comportamientos de una persona inexperta

Comete con frecuencia errores técnicos / funcionales

Su juicio y toma de decisiones son marginales debido a su falta de conocimiento

Tiende a quedarse rezagado en las tecnologias, normas, procedimientos y destrezas pasadas

Comportamientos de una persona experta

Posee el conocimiento técnico funcional para realizar el trabajo con gran perfeccion
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Se da tiempo para aprender por su cuenta aspectos técnicos / funcionales que no conoce

Es reconocido como referente cuando se trata de tomar decisiones basadas en aspectos técnicos /
funcionales, es el referente o persona a la que acuden otros para consultarle temas de trabajo

Uso excesivo de esta habilidad

Se le puede llegar a considerar una persona demasiado cerrada por su conocimiento técnico /
funcional

Puede utilizar su conocimiento técnico / funcional para evitar la generalidad y el riesgo

Puede llegar a perfeccionar tanto sus habilidades técnico / funcionales y ser un experto que no presta
atencion a las habilidades personales, interpersonales y directivas

Algunas causas

Carece de interés por los detalles

Atrapado en la tecnologia pasada

Carece interés en la funcidn que desempefia

Algunas soluciones

¢Quiere preguntarle a un experto? Conozca a los expertos en sus temas

¢ Esté listo para aprender lo que mas le interesa? Aprenda de los que tiene a su alrededor

¢Quiere consolidar su aprendizaje? Ensefie a los demés

Compentecias especificas

8 Habilidad para relacionarse con sus compafieros (42)

Acercamiento a la competencia

Las relaciones eficaces laterales o entre compafieros son las méas dificiles de establecer en las
organizaciones. Existe una mentalidad de competencia muy fuerte en el trabajo entre las unidades,
negocios, funciones y localidades geograficas. Es natural competir entre los grupos. El sistema de
remuneracién y recompensa produce confrontacion entre los grupos. Si un grupo obtiene mas, el otro
tiene que llevarse menos. A un equipo le gusta vencer al otro. Muchos de los problemas politicos que
son complicados se originan en disputas superficiales. Mucha gente obtiene la puntuacion més baja en
la evaluacién completa de 360° que reciben de sus compafieros porque no cooperan. Con frecuencia estos
problemas son el resultado de la naturaleza de la relacion o de no encontrar puntos en comun con los
compafieros y no entender lo que quieren y necesitan. Existe un gran beneficio para las organizaciones
cuando las relaciones laterales funcionan. Estas conducen a un uso mas eficaz del tiempo y de los
recursos Y facilita el intercambio de ideas y talento, Cuando no funcionan se produce el desperdicio de
recursos y una optimizacién baja. En la Agencia la mayor cantidad de personas se encuentran en los
procesos sustantivos, diariamente por la naturaleza de sus funciones coordinan trabajo con otros
comparfieros, asi también con otras areas de las cuales necesitan asesoria y apoyo por lo cual es importante
el uso de esta habilidad, lo que permitira desarrollar de mejor manera la relaciones entre compafieros y
evitar posibles conflictos que se generen.

Comportamientos de una persona inexperta

No es una persona justa o entiende lo que sus colegas esperan o necesitan de ella

Puede ser una persona muy competitiva a quién le preocupa solo su beneficio y se guarda informacion

Puede que no respete sus funciones o sus disciplinas y de alguna forma lo comunica

Comportamientos de una persona experta

Puede encontrar facilmente puntos en comdn y resolver los problemas para el bien de todos

Puede buscar sus propios intereses y sin embargo ser leal con los demas grupos

Es capaz de resolver con discrecion divergencias con sus colegas, es una persona que trabaja en
equipo y que coopera con él, por lo que obtiene facilmente la confianza y el apoyo de sus comparfieros

Uso excesivo de esta habilidad

Pude intimar con demasiados colegas y preocuparse en exceso por agradar a los demas

Puede dedicar demasiado tiempo a las relaciones con sus colegas a costa de los demas

Puede compartir informacion delicada en forma inadecuada solo para consolidar una amistad

Algunas causas
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Mala experiencia con compafieros en el pasado

Competitivo con los compafieros, no respeta a otros grupos

No trabaja en equipo, no entrega informacion, poca habilidad al tratar con sus compafieros

Algunas soluciones

¢Esta dando la impresidn equivocada? Preste atencion a la manera en que se percibe su estilo personal

¢ Esta abrumado por la complejidad de la organizacién? Aprenda a manejarse en el laberinto de la
organizacion, aprenda del entorno organizacional

¢Se vuelve competitivo? Comprenda la diferencia entre competencia sana y competencia
enfermiza

Compentecias especificas

9 Negociacion (37)

Acercamiento a la competencia

La negociacion es obtener lo que uno pueda, al costo mas bajo posible y dejando la otra parte intacta 'y
razonablemente en buenas condiciones para y que vuelva a negociar con usted. El mejor caso es
cuando ambas partes ganan porque consiguen lo que quieren. Esto no ocurre muy frecuentemente. Lo
mas probable es que ambas partes obtengan lo suficiente como para sentirse satisfechas sobre el
proceso. Es algo a cambio de algo. En los procesos sustantivos esta habilidad es de importancia por su
condicién dentro y fuera de la organizacion, en la cual constantemente se encuentran desarrollando
diversos procesos. Con el cliente externo por lo temas de carécter técnico se deben negociar y analizar
posiciones cuando estas no se vean limitadas por norma o procesos internos, pero es una buena salida
para evitar conflictos inherentes al trabajo que se realiza en la Agencia. Con el cliente interno pasa algo
similar, al estar dotados de conocimientos en especial técnicos / funcionales se ven limitados en otros
campos como procesos administrativos, juridicos, etc., en este sentido la negociacion es fundamental
para tratar de ajustar los conocimientos técnicos a los procesos y hormas administrativas, por ejemplo,
contratacion publica, de personal, procesos de pagos, comunicacion internar, criterios juridicos, entre
otros.

Comportamientos de una persona inexperta

Tiende a utilizar tacticas ineficaces, es demasiado duro o demasiado blando, es posible que quiera
imponer sus puntos de vista todo el tiempo o que otorgue demasiadas concesiones

No controla bien el conflicto y no puede confrontar bien los ataques, las rivalidades o lo que no es
negociable

Puede que no sepa como encontrar un término medio o simplemente no lo busca

Comportamientos de una persona experta

Puede obtener concesiones sin dafiar las relaciones

Obtiene rdpidamente la confianza de los demés participantes en la negociacién

Puede ser una persona directa, energética y diplomatica a la vez, no se centra Gnicamente en su
posicion, escucha atentamente a la otra parte

Uso excesivo de esta habilidad

Puede producto de la negociacion dejar heridos en el camino y dafiar las relaciones

Puede mostrar una excesiva obsesion por el éxito

Puede defender su opinion durante demasiado tiempo

Algunas causas

No puede soportar la presion

Parece demasiado “duro” o “blando”

Poca astucia en las relaciones interpersonales

Algunas soluciones

¢ Tiene problemas para empezar con el pie derecho una negocion? Evite adoptar una postura inflexible
al principio

¢La gente puede leer los pensamientos? Mantenga su compostura y maneje adecuadamente su
lenguaje no verbal

¢ Tiene que ganar en todos los puntos? Haga pequefias concesiones
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Lecturas sugeridas

Compentecias especificas

10 Administracion del tiempo (62)

Acercamiento a la competencia

¢Quién tiene suficiente tiempo? Hay mucho para hacer; muy poco tiempo para hacerlo. Los recursos
son limitados; las necesidades, infinitas. Gente para ver, lugares donde ir, cosas para hacer. No tiene
tiempo para decir hola, adios, llego tarde a una reunién muy importante”. ;Le resulta familiar? Asi es

la vida y el trabajo. Todos tenemos méas cosas que hacer que y las que logramos

realizar. Cuanto mas alto llegue en la organizacién, mas tiene que hacer y menos tiempo tendra para
hacerlo. Nadie lo puede hacer todo. Usted tiene que establecer prioridades y controlar el tiempo bien
para sobrevivir y prosperar. Ante la limitacion de recursos en la entidad el tiempo también juega un rol
fundamental, saber hacer mas con menos tiempo y lograr lo planteado, en los puestos relacionados con
la cadena de valor es fundamental el uso de esta habilidad que permitira llevar a cabo de mejor manera
las actividades planificadas.

Comportamientos de una persona inexperta

Es desordenada, pierde el tiempo y desperdicia los recursos

Puede concentrarse en una sola cosa a la vez

No puede decir que no

Comportamientos de una persona experta

Emplea su tiempo de manera eficaz y eficiente

Concentra sus esfuerzos en las prioridades mas importantes

Hace mas que los demés en menos tiempo

Uso excesivo de esta habilidad

Puede no darse tiempo para disfrutar de las cosas sencillas

Puede ser una persona que no ofrece a los demas la oportunidad de llegarla a conocer

Puede impacientarse con el ritmo y el programa de actividades de los demas

Algunas causas

No puede decir que no

No es consciente del tiempo, no se da cuenta de su paso

Deja las cosas para mafiana

Algunas soluciones

¢Valora su tiempo? Distribuya su tiempo de forma eficaz

¢ Lo puede delegar? Delegue lo que mas pueda del trabajo que consuma mas tiempo

¢Las conversaciones se prolongan? Haga que sean breves

Compentecias especificas

11 Toma de decisiones oportuna (16)

Acercamiento a la competencia

¢Es usted lento en actuar? ;No cumple a menudo las fechas limite para tomar decisiones? ; Tiene que
luchar para lograrlo? ; Todavia esta midiendo las objeciones? ¢No le gusta apretar el gatillo? A no ser
que sea afortunado y trabaje en un lugar muy estable, este comportamiento le dejara atrds. No
respondera lo suficientemente rapido para cambiar; no aprendera cosas nuevas; la gente estara cada vez
mas frustrada si usted es un obstaculo para ellos. El momento adecuado quiere decir mas pronto, tan
pronto como sea posible o en una fecha determinada, pero no descuido. Una decision a tiempo y bien
pensada puede ser excelente. Esto implica un incremento gradual de la calidad. Esta habilidad es muy
importante en los procesos de asesoria de la Agencia, de una oportuna asesoria que sea emitida
mediante decisiones de manera oportuna se pude facilitar el trabajo de las diferentes areas.

Comportamientos de una persona inexperta

Es conservador y cauto
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Tiende a ser desorganizado y siempre tiene problemas para cumplir con los plazos para tomar
decisiones

Puede ser lento en tomar decisiones sobre temas mas complejos

Comportamientos de una persona experta

Toma decisiones oportunamente, a veces sin contar con toda la informacion necesaria, cuando hay
plazos fijos y bajo gran presién

Puede tomar decisiones rapidamente

Es organizado y toma decisiones aumentando las fuentes de informacién que posee y toma riesgos
aceptables

Uso excesivo de esta habilidad

Puede sacar conclusiones apresuradas y actuar sin analizar concienzudamente la informacién

Se le podréa considerar una persona impulsiva e impaciente

Puede que los demas dejen de darle sus opiniones

Algunas causas

Es lento para tomar decisiones

Dificultad en cumplir con las fechas establecidas para finalizar proyectos

Perfeccionista

Algunas soluciones

¢Aplaza todo? Comience a realizar las cosas antes, anticipese

¢Es usted un perfeccionista? Aprenda a tolerar datos incompletos

¢ Esté estresado? Maneje el estrés y el conflicto bajo presion de tiempo

Compentecias especificas

12 Habilidad de informar (27)

Acercamiento a la competencia

El transmitir informacidn, también conlleva un gran beneficio como resultado de su préctica. Las cosas
resultan mejor. La gente esta mas motivada. ¢Estad demasiado ocupado? ¢ Comunica muy poco? ;Sélo da
informacion si lo necesita? ¢No redne la informacion o considera "quién necesita saber”, “qué" o "para
cuando"? Esto puede causarle a usted y a las demas consecuencias negativas. Como parte de los procesos
de asesoria es imprescindible que la informacién que se comunica a los diferentes niveles y areas
transmita el mensaje de manera completa y eficiente. Las diferentes areas de la Agencia buscan en los
procesos de asesoria un apoyo en diversos temas por lo que la habilidad de informacién por parte de los
procesos de asesoria es fundamental.

Comportamientos de una persona inexperta

Tiende a acumular informacidn o a no considerarla importante

Tiende a comunicarse de una sola forma, por escrito, oralmente o a través de correo electrénico

No distribuye informacidn de forma sistemética

Comportamientos de una persona experta

Proporciona la informacion que las personas necesitan para desempefiar su trabajo y para que se
sientan cémodas como miembros del equipo, de la unidad y de la organizacién

Proporciona informacién personalizada para que los deméas puedan tomar decisiones acertadas

Proporciona informacion oportunamente

Uso excesivo de esta habilidad

Puede proporcionar demasiada informacion

Puede incomodar a los demas al proveerles de informacion que no pueden manejar, o bien de
informacion preliminar gue con el tiempo resulte no ser verdadera

Puede en su afan de entregar informacién, alguna que sea considerada clave o privada sin darse cuenta

Algunas causas

Da informacion poco clara
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Utiliza el método equivocado de informar

Esta demasiado ocupado

Algunas soluciones

¢No informa lo suficiente? Describa la situacion con mas detalles

¢ Trabaja solo? Comparta informacion libremente

¢ Tiene un estilo muy rigido o cotidiano? Adaptese a su audiencia

Compentecias especificas

13 Resolucion de problemas (51)

Acercamiento a la competencia

La mayoria de las personas son lo suficientemente inteligentes para solucionar problemas con
efectividad. Muchos saben cdmo hacerlo. Sin embargo, la mayoria no lo hace bien. No definen el
problemay se precipitan a las conclusiones, o van al otro extremo y lo analizan hasta cansarse sin poner
nada en practica. También confian demasiado en si mismos cuando, en general, multiples personas tienen
una mejor posibilidad de resolver el problema. Se busca asesoria ante problemas que se presentan en las
diferentes areas y que no pueden ser solucionados de manera local, por lo cual esta habilidad se es
transcendental para atender a aquellos problemas e inquietudes que son atendidos por los procesos de
asesoria.

Comportamientos de una persona inexperta

No es apta para resolver problemas de disciplina, puede que viva en el pasado e insista en
implementar aquello que funciond anteriormente

Puede que no se de el tiempo para definir y analizar el problema; no investiga demasiado

En general no piensa en soluciones secundarias 0 mejores o0 hace preguntas para penetrar en el
verdadero problemay ver lo que no es obvio

Comportamientos de una persona experta

Emplea una légica y unos métodos rigurosos para resolver eficazmente problemas dificiles

Agota todos los recursos con el fin de encontrar soluciones

No se conforma con lo evidente y no se deja llevar por las primeras respuestas

Uso excesivo de esta habilidad

Puede dejar de actuar a causa de su tendencia a analizar los problemas

Puede no establecer prioridades en el analisis

Puede complicar demasiado los problemas

Algunas causas

Perfeccioncita, necesita demasiados datos

Confia demasiado en las soluciones del pasado

Saca conclusiones precipitadas

Algunas soluciones

¢Por donde se comienza para resolver un problema? Defina el problema y entiéndalo por completo

¢Siempre utiliza la misma solucién? Salga de su zona de bienestar o confort

¢Depende demasiado de si mismo? Pida informacion a otros

Compentecias especificas

14 Creatividad (14)

Acercamiento a la competencia

Ser creativo significa: (1) sumergirse uno mismo en el problema; (2) buscar ampliamente las conexiones
(en el pasado, lo que hacen otras organizaciones, pensando en diferentes ideas con los demas); (3) dejar
que sus ideas maduren; (4) llegar a la solucion, que por lo general ocurre cuando uno esta distraido o
relajado; (5) seleccionar una 0 mas personas para dirigir. La mayoria de nosotros somos capaces de ser
mas creativos gue lo que demostramos ser. La forma en gue nos han criado, nuestra formacién escolar y
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las limitaciones de muchos trabajos pueden tener un efecto negativo en nuestra creatividad. A muchos
de nosotros se nos ensefia 0 se nos ha ensefiado a refrenarnos, limitarnos, enfocarnos, ser indecisos,
precavidos, conservadores, temerosos a equivocarnos e indispuestos a hacer el ridiculo. Todo eso
paraliza la creatividad que todos tenemos dentro. Una alternativa es levantar esas restricciones. La otra
involucra agregar habilidades creativas. Existen técnicas basadas en investigaciones hechas y en
experiencias comprobadas que si se siguen se producira un proceso mas creativo en la persona o en el
grupo. La creatividad es una habilidad muy valorada, ya que la mayoria de las organizaciones necesitan
innovacion en sus productos y servicios para poder triunfar. En los procesos de asesoria de la Agencia
esta habilidad es de importancia para encontrar soluciones a los problemas que se presentan a fin de que
la asesoria sea beneficiosa para la parte que la busca, adicional es una potente habilidad en lo que se
refiere a temas comunicacionales y a mejorar procesos y productos para los clientes.

Comportamientos de una persona inexperta

Es una persona con poca vision, es tactica, precavida y conservadora

Su limitada perspectiva puede ser causa de un pasado limitado, puede gustarle mas el pasado y
preferir lo seguro

Utiliza soluciones antiguas para problemas actuales

Comportamientos de una persona experta

Se le ocurren muchas ideas nuevas y originales

Puede relacionar conceptos aparentemente inconexos

Generalmente se la considera una persona original y es valorada cuando se precisan nuevas ideas

Uso excesivo de esta habilidad

Puede entusiasmarse de tal forma con ideas poco productivas que pierde el tiempo

Puede enredarse en demasiadas tareas a la vez

Puede dejar proyectos abandonados y puede ser desorganizada o dar poca importancia a los detalles

Algunas causas

Atrapado en el pasado y cauteloso

Formas limitadas de pensar

Rechaza la creatividad por considerarla extravagante

Algunas soluciones

¢ Necesita un nuevo enfoque? Use estrategias de pensamiento creativas

¢ Trata de pensar con creatividad? Rompa las reglas e invente nuevas

¢ Necesita soluciones creativas? Aplique algunas habilidades estandar de solucion de problemas

Compentecias especificas

15 Manejo a través de sistemas (59)

Acercamiento a la competencia

Para la mayoria de los jefes, la calidad de su efecto en los demés y en sus trabajos disminuye a medida
que aumenta la jerarquia. La mayoria de los jefes comienzan como supervisores operacionales, donde
todo su personal se sienta en el suelo a su alrededor. A medida que se asciende en la organizacion, tanto
el personal como las operaciones que dirige se alejan. Su personal puede estar en diferentes partes del
edificio, en otros lugares del pais o incluso del mundo. La clave para ser un buen jefe basado en sistemas
consiste en conseguir que las cualidades que tiene para dirigir el personal y el trabajo permanezcan,
aunque no esté alli. Esto se consigue teniendo una vision, objetivos, procedimientos y métodos a seguir,
comunicacion bilateral y politicas para guiar la toma de decisiones a distancia. En la Agencia esta
habilidad es de importancia en los procesos de asesoria ya que muy probamente se necesite la asesoria
con urgencia es por esto que el uso de sistemas que permitan una comunicacion rapida y accesible a
todos es de importancia en esta clase de procesos. En estos se encuentran las tecnologias de la
informacion y comunicacién, desarrollo e innovacion de procesos y mejora de portafolio de productos y
servicios, productos comunicacionales entre otros.

Comportamientos de una persona inexperta

Puede que no sea lo suficientemente clara en sus instrucciones sin que se le esté preguntando
constantemente
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No establece reglas y procedimientos para guiar a los demés en su ausencia

Puede ser una persona controladora y detallista en la forma de dirigir

Comportamientos de una persona experta

Puede disefiar métodos, procesos y procedimientos que permiten administrar a distancia

Se siente cdmoda dejando que todo funcione por si solo, sin su intervencion

Puede influir en las personas y en los resultados a distancia

Uso excesivo de esta habilidad

Tiende a ser inalcanzable, no se puede hablar con él, no se mantiene al tanto de los detalles

)

Puede sentirse demasiado comoda dejando que las cosas funcionen con “piloto automatico’

Las situaciones negativas lo pueden tomar por sorpresa

Algunas causas

No delega de forma correcta

Mal comunicador y poco control del tiempo

No piensa en términos de sistemas y su control

Algunas soluciones

¢Necesita transmitir la vision? Concéntrese en la comunicacion

¢Quiere promover el desarrollo de los demas? Delegue aprenda la forma adecuada de hacerlo

¢ Necesita més datos e informacion? Involucre a los demas genere espacios de discusion

Compentecias especificas

16 Direccion de personas (20)

Acercamiento a la competencia

Dirigir personal en forma efectiva y eficiente es tecnologia conocida. Hay una variedad de técnicas y
métodos de investigacion comprobados que hacen que y un grupo funcione bien con un jefe en particular.
También hay algunos estilos y temperamentos que funcionan mejor que otros. En la Agencia esto no
hace (nicamente al area de personal, si no a todas las areas adjetivas que tienen que gestionar personas
como administrativo financiero, esta habilidad es primordial para dirigir a las personas hacia lo que se
requiere hacer.

Comportamientos de una persona inexperta

No planifica bien para entregar el trabajo, simplemente asigna tareas

Es demasiado impaciente para estructurar trabajo para los demas y no delega bien

Generalmente habla y convence, no escucha mucho, tiene favoritos y es duro con los demas

Comportamientos de una persona experta

Hace que las personas realicen su trabajo de la mejor forma posible

Distribuye adecuadamente la carga de trabajo y establece objetivos desafiantes

Mantiene un buen dialogo con los demas sobre el trabajo y sus resultados, aprovecha el potencial de la
gente

Uso excesivo de esta habilidad

Puede intimidar a los demas, no dejandolos incluir sus ideas, es intolerante en los desacuerdos

Controla demasiado u no deja lugar para la iniciativa y la creatividad

So6lo delega partes del trabajo y no informa sobre el objetivo general

Algunas causas

Estilo o temperamento inadecuados e impaciente

No tiene interés en administrar

Manejo del tiempo, demasiado ocupado para administrar

Algunas soluciones

¢Se conoce a usted mismo? EvalUe sus fortalezas y debilidades personales
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¢Delega lo suficiente? Confiera autoridad a la gente

¢Comparte usted el mérito? Celebre los éxitos de las personas

Compentecias especificas

17 Administracion y medicion del trabajo (35)

Acercamiento a la competencia

A la mayoria de los individuos les gusta tener objetivos. Les gusta medirlos ellos mismos frente a las
normas determinadas. Les gusta ver quien puede correr mas rapido, sacar mas puntos, saltar méas alto y
trabajar mejor. Les y gusta ser evaluados por personas que respetan y que les aportan algo en su vida y
en su trabajo. Les gusta tener objetivos realistas pero extensos, objetivos que no se sabe de antemano si
seran capaces de alcanzar. Los objetivos pueden proporcionar imparcialidad; una forma mas equitativa
de comparar una con otra. A la gente le gusta todavia mas cuando participa en un proceso justo para
establecer objetivos; es aln mas motivador para ellos participar en la definicion de los mismos. En la
Agencia los procesos adjetivos deben contar con esta habilidad para la administracion del trabajo de las
personas y medir su desempefio de manera equitativa e imparcial buscando siempre la objetividad, esta
habilidad proporcionara las herramientas necesarias para que como parte de los procesos de apoyo pueda
coordinar diversas actividades entre otras areas especialmente las relacionadas con la cadena de valor de
la entidad es decir los procesos sustantivos.

Comportamientos de una persona inexperta

Es una persona desordenada en la asignacion y evaluacion del trabajo

No es especifica en la asignacién de responsabilidades

No utiliza metas y objetivos para medir su trabajo y a los demas

Comportamientos de una persona experta

Asigna con claridad las responsabilidades de efectuar tareas y de tomar decisiones

Establece objetivos y medidas claras

Elabora mecanismos de evaluacion dentro del trabajo, supervisa el proceso, el progreso y los
resultados del trabajo

Uso excesivo de esta habilidad

Puede controlar en exceso

Puede menospreciar a los demés

Puede dar demasiadas 6rdenes y no dar autoridad

Algunas causas

Desorganizado, no piensa ordenadamente sobre el trabajo o las tareas

No esté& personalmente orientado a los objetivos, no utiliza metas

No administra bien el tiempo; no tiene tiempo para hacerlo

Algunas soluciones

¢A que se parece el éxito, cdmo sabe que lo alcanzd? Enféquese en ponerse metas y en medir las
mismas

¢Esta listo para adaptar sus metas? Sea flexible

¢Quiere eficiencia? Mantenga a la gente enfocada en su trabajo

Compentecias especificas

18 Habilidad organizativa (39)

Acercamiento a la competencia

Es maés fécil realizar algo cuando todos se unen para ir en la misma direccion. Es més facil realizar el
trabajo cuando se tiene todas las herramientas y recursos que se necesitan. Es mas facil realizar algo
cuando se tiene a todos los individuos que se necesitan respaldandole y defendiéndole. Es divertido poder
trabajar a través de los demas incluso cuando uno no tiene autoridad directa sobre ellos. A no ser que
prefiera lo mas dificil y lo que no es muy divertido, es esencial tener la habilidad de organizarse. Esta
habilidad es de vital importancia en los procesos de apoyo de la Agencia, el uso de esta habilidad
permitird que los procesos y actividades se desarrollen de mejor manera en coordinacion con las otras
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areas de la entidad, recuerde que todas las areas son importantes y que su aporte impacta directamente
en los usuarios sobre todo internos, por lo cual debe hacer uso de esta habilidad.

Comportamientos de una persona inexperta

Puede que no sepa como utilizar a las personas, los materiales, el presupuesto, etc.

Deja pasar el tiempo y a la final tiene que trabajar largas horas para terminar

Su rendimiento disminuye a medida que el nimero de actividades simultaneas aumenta

Comportamientos de una persona experta

Puede dirigir todos los recursos (personal, financieros, material, ayuda) para realizar el trabajo

Ordena la informacién y los archivos de manera Gtil

Es capaz de dirigir varias actividades al mismo tiempo para alcanzar el objetivo propuesto

Uso excesivo de esta habilidad

No puede ser tolerante con el desorden normal

Puede no aceptar sugerencias ni aportes de los demas

Puede hacer las cosas solo a su manera

Algunas causas

No delega y es falto de experiencia

No es motivador trabajar con usted

No es habil para encontrar recursos

Algunas soluciones

¢ Los recursos son limitados? Negocie para conseguir los recursos

¢ Tiene grandes proyectos? Delegue, establezca alianzas

¢Necesita un modelo? Busque ayuda, apdyese de otros que ya lo hayan hecho

Compentecias especificas

19 Comprensidn de otras personas (64)

Acercamiento a la competencia

Saber a qué grupo o grupos pertenece una persona nos da una mejor idea sobre las creencias de la
persona, lo que haria en una situacion determinada y por qué. Los miembros del grupo tienen en comdn
algunas, pero no todas, las creencias, suposiciones sobre el mundo, costumbres y procedimientos. Estas
personas se parecen porque, como comparten un interés determinado, forman y pertenecen a grupos
especificos, y éstos inculcan las normas y obligaciones a los nuevos miembros. En la Agencia los
procesos de apoyo manejan desde sus procesos acciones orientadas hacia varias personas conocerlas y
saber como interactuar con ellas mitigando el riesgo de conflictos es primordial, es por eso que esta
habilidad esta orientada en comprender a las personas con las que se trabajan en las diferentes areas de
manera gue se pueda satisfacer con sus necesidades y crear oportunidad y mejoras para sus procesos con
el fin de evitar que sean tediosos 0 engorrosos.

Comportamientos de una persona inexperta

No puede captar bien la naturaleza de los grupos ni los entiende

Pude ser solitario y no un mimbro de un grupo voluntario

Puede entender solamente a los equipos con proposito y caracteristicas similares a los de el o ella

Comportamientos de una persona experta

Comprende por que los grupos hacen lo que hacen

Capta las opiniones, las interacciones y las necesidades del grupo, lo que ellos valoran y la manera de
motivarlos

Puede predecir lo que los grupos van a hacer en diferentes situaciones

Uso excesivo de esta habilidad

Puede dedicar demasiado tiempo a tratar de analizar lo que un grupo podria 0 no podria hacer

Puede generalizar basandose en la evaluacion de su grupo, dejando que sus opiniones sobre los




120

individuos se vean afectadas por sus impresiones personales sobre el grupo que forma

Puede tener dificultades para tratar con ciertos individuos cuando se encuentra inmerso en un conflicto
con el grupo al que pertenecen

Algunas causas

Rechaza la importancia de los grupos

Tiene problemas para tratar con otras funciones y profesiones

No entiende cémo funcionan los grupos

Algunas soluciones

¢ Necesita entender a los grupos? Estudie a fondo los grupos, forme parte de uno de ellos empiece por
el que le resulte mas comodo

¢ Estereotipa a los miembros de un grupo? No aglomere automaticamente a la gente en categorias
aprenda a conocer a las personas y grupos

¢Piensa que todos los grupos son iguales? Conozca la diferencia entre grupos de interés y grupos
funcionales/profesionales

Compentecias especificas

20 Aprendizaje técnico (61)

Acercamiento a la competencia

Todos los campos de trabajo tienen tecnologias nuevas y emergentes que constituyen la base para el
buen rendimiento. La velocidad de las nuevas tecnologias parece aumentar a medida que mas gente tiene
acceso a la Internet. Las computadoras, impresoras, teléfonos celulares y camaras de video parecen durar
como maximo un afio o dos, tiempo en el cual se deben actualizar con caracteristicas y tecnologia nuevas.
El mantenerse a la par con y a la nueva tecnologia se ha vuelto méas importante a medida que se acelera
el movimiento del mundo y aumenta la competencia. En la Agencia los procesos de apoyo deben estar
actualizados en los Gltimos conocimientos y tecnologias de manera que puedan implementar mejoras a
los procesos que ya han sido establecidos con anterioridad, buscando siempre mayor eficiencia y eficacia
y satisfaccién del cliente interno.

Comportamientos de una persona inexperta

No aprende nuevas tecnologias de manera rapida

Puede que no se interese por aspectos técnicos o en proyectos que requieran la atencion al detalle

Puede no saber cdmo o puede rechazar aprender nuevas tecnologias de otras personas

Comportamientos de una persona experta

Comprende materias técnicas de inmediato

Puede adquirir nuevas aptitudes y conocimientos

Tiene facilidad para aprender cosas nuevas relacionadas con el sector, la compafiia, los productos o
cuestiones técnicas

Uso excesivo de esta habilidad

Puede que aprenda, pero no actue

Pude adquirir demasiados conocimientos sin llegar a ponerlos en préctica

Pude no llevarse bien con quienes no aprenden rapido

Algunas causas

Falta de interés en la tecnologia

Atrapado en la tecnologia pasada

Administrador del tiempo, no tiene tiempo para hacerlo

Algunas soluciones

¢Es el primero en conocer una nueva tecnologia? Adapte la nueva tecnologia en su lugar de trabajo

¢ Tiene algo de tiempo? Programe tiempo para navegar en internet, busque las nuevas tecnologias
procesos, herramientas que puedan ayudar en su trabajo

¢No puede esperar a conocer una nueva tecnologia? Experimente, implemente usted nuevas
mejoras a los procesos, actividades, etc.
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