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Resumen

El trabajo plantea una importante problematica en el &ambito de Ila
Administracion Publica. Los cambios tecnologicos y sociales han generado nuevos
desafios para el personal directivo, que requieren actualizar sus conocimientos y
habilidades para poder desempenar sus funciones de manera eficiente.

La presente investigacion se centra en conocer la percepcion del grado de
conocimientos y aplicabilidades de las competencias laborales actuales del personal
directivo de la ANSV que impactan en sus tareas diarias.

Para ello, se plantea como objetivo general, conocer el grado de conocimiento
que tiene el personal directivo de la ANSV acerca de las variadas competencias
directivas requeridas por el perfil para sus desempefios, segin la percepcion de los
propios directivos y de sus subordinados/as, durante 2023.

La metodologia de Ila investigacion se basa en un enfoque
exploratorio/descriptivo. Se utilizara como instrumento de recoleccion de datos una
encuesta dirigida al personal directivo de la ANSV y la misma encuesta orientada al
personal subordinado.

Los resultados obtenidos acerca de las percepciones sobre las competencias del
personal directivo varian. Por un lado, el personal directivo se percibe con alto nivel en
competencias técnicas, pero con areas de mejora en herramientas y sistemas de gestion,
y por otro lado, el personal subordinado percibe deficiencias en las competencias del
personal directivo en general.

En cuanto a las competencias institucionales, hay un alto compromiso ético por
parte del personal directivo, pero el personal subordinado observa falta de claridad en la
fijacion de objetivos y la identificacion de recursos.

Esta investigaciéon pone de manifiesto la necesidad apremiante de abordar la
brecha entre las competencias laborales actuales del personal directivo de la ANSV y
las exigencias cambiantes del entorno tecnoldgico y social. Los resultados muestran una
discrepancia perceptual entre el personal directivo y sus subordinados/as, destacando
areas de mejora en herramientas de gestiéon y en la claridad de objetivos y recursos.
Estos hallazgos subrayan la importancia de implementar programas de capacitacion y
desarrollo que aborden estas deficiencias y promuevan un desempefio mas eficiente y

coherente con los desafios contemporaneos de la administracion publica.



Palabras claves:

Competencias directivas, desempefio directivo, administracion Publica, cambios
tecnologicos y sociales.
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1. Justificacion/ Fundamentacion

Durante el ultimo tiempo se han producido importantes cambios a nivel
tecnologico, social, econdmico, politico y cultural, que se traducen en transformaciones
respecto de las formas de trabajar.

Se considera que las competencias directivas posibilitan el éxito en el
desempefio de las tareas especificas propias de cada puesto de trabajo, en donde se
requiere el uso concreto de conocimiento, habilidades y caracteristicas individuales para
desenvolverse en una diversidad de situaciones en un entorno complejo e inestable.

Por tal motivo, es preciso prever los riesgos para poder verificar las
competencias obsoletas, identificarlas y facilitar a las personas la posibilidad de adquirir
las nuevas habilidades necesarias para cumplir con sus funciones.

En este marco, se plantea la necesidad de conocer la percepcion del grado de
conocimientos y aplicabilidades de las competencias laborales actuales del personal
directivo de la Agencia Nacional de Seguridad Vial (ANSV) que impactan en sus tareas
diarias y a su vez, conocer las percepciones de las personas subordinadas con respecto a
esas competencias percibidas por el personal directivo.

Se pensoé este trabajo con el proposito de ayudar a desempenar un rol directivo
eficiente y dar cuenta de aquellos procedimientos que se consideran viables y factibles
de implementacién dentro del departamento de Desarrollo y Carrera, que sera el
propulsor de esta propuesta. Se tendran en cuenta las responsabilidades del
departamento, asi como los recursos disponibles.

A continuacion, se describe a la ANSV, organismo en el cual se desarrolla este

trabajo.

2. Descripcion del organismo

El organismo al que se referira es la Agencia Nacional de Seguridad Vial, una
entidad descentralizada de la Secretaria de Transporte, bajo la 6rbita del Ministerio de
Economia.

La ANSV cuenta con autonomia econdémica y financiera, personalidad juridica
propia y capacidad para actuar tanto en el &mbito del derecho publico como del derecho
privado.

La vision de la ANSV es convertirse en una entidad capaz de transformar la

conciencia vial en una conducta diaria de educacion y prevencion. Ademads, busca



establecerse como una institucioén capaz de superar las diferencias entre jurisdicciones,
definir y establecer un marco normativo general en materia de seguridad vial y, de esta
manera, reducir la cantidad de accidentes de transito.

En relacion a su mision, destaca el trabajo para reducir la tasa de accidentes de
transito en todo el territorio nacional. Para lograrlo, la ANSV promueve, coordina,
controla y supervisa las politicas nacionales e internacionales de seguridad vial. Se basa
en cuatro ejes fundamentales: concienciacion, prevencion, control y sancidon en materia
de transito en la Republica Argentina.

La Agencia Nacional de Seguridad Vial tiene como objetivo principal fomentar
un transito seguro en todo el pais. Para lograrlo, lleva a cabo una amplia gama de tareas
que incluyen:

- Liderar la seguridad vial a nivel nacional, impulsando politicas y medidas para
un transito seguro en todo el territorio argentino. Actualiza y evalta las normas de
seguridad vial, coordinando el Sistema Nacional de Seguridad Vial y brindando
recomendaciones en esta materia.

- Gestionar la Licencia Nacional de Conducir, creando y administrando este
documento fundamental para la seguridad vial. Disefia el sistema de puntos de la
licencia para fomentar la conduccion responsable y administra el Registro Nacional de
Licencias, centralizando la informacion y garantizando la transparencia.

- Controlar y fiscalizar el transito, coordinando con las fuerzas de seguridad para
un control y fiscalizacién efectivos del transito. Crea un modelo tnico de acta de
infraccion, coordina la revision técnica vehicular y autoriza sistemas de control de
infracciones, entre otras acciones.

- Investigar y prevenir accidentes de transito, proponiendo medidas preventivas
y disefiando un Sistema de Auditoria Nacional de Seguridad Vial. Administra el
Registro Nacional de Antecedentes de Transito y el Registro Nacional de Estadisticas
de Trénsito, generando informacion vital para la toma de decisiones.

Ademas, la ANSV organiza cursos y seminarios de capacitacion, elabora
campafias de concientizacion y suscribe convenios de colaboracién para fortalecer la
formacion y el intercambio de experiencias en materia de seguridad vial.

En cuanto a los valores que guian el desempefio de las funciones de la ANSV, se
destacan la honestidad, legalidad, transparencia, fidelidad y lealtad, compromiso y

responsabilidad, equidad y confidencialidad. Estos valores se suman a la capacidad de



trabajo en equipo y al reconocimiento de los intereses y talentos individuales para lograr
resultados.

La ANSV es una organizacion sin fines de lucro y su dmbito de actuacion es
nacional, expandiéndose a través de bases operativas en distintas provincias y
localidades. Su capital proviene de fuentes publicas, como partidas presupuestarias
asignadas por ley, fondos provenientes de servicios prestados, donaciones y aportes,
entre otros.

Dado el alcance de sus actividades, la ANSV se ubica en el sector terciario,
brindando diversos servicios para satisfacer las necesidades de la sociedad en cuanto a
la reduccion de la mortalidad causada por accidentes de transito.

Con respecto a su tamano, la ANSV es considerada una organizaciéon grande.
Esta compuesta por 20 direcciones que brindan apoyo y colaboran directamente con el
cumplimiento de su mision. Cada direccién cuenta con un jerarca que toma decisiones
pertinentes y recibe asesoramiento de mandos medios en la toma de decisiones.

La ANSV cuenta con un equipo de mil treinta y uno agentes, quienes
desempefian un papel fundamental en la organizacion. De ellos, ochocientos sesenta y
nueve pertenecen a las direcciones sustantivas, encargadas de las licencias de conducir,
antecedentes de transito, coordinacion interjurisdiccional, observatorio vial,
capacitacion y campaifias viales. Ademads, ciento treinta y siete forman parte de las
direcciones de apoyo, como administracion, auditoria interna y asuntos legales y
juridicos. Por ltimo, veinticinco personas integran la Direccion Ejecutiva.

La estructura organizativa de la ANSV fue aprobada mediante el Decreto 1787
(2008). Es importante destacar el rol de la Direccion de Recursos Humanos, la cual
tiene la responsabilidad de proponer politicas de capacitacion, evaluar el potencial de
los agentes y determinar las necesidades de capacitacion, reubicacion y redisefio de
puestos de trabajo. Para cumplir con esta tarea, se cred el Departamento de Desarrollo y
Carrera, encargado de coordinar el proceso de deteccion de necesidades, implementar
actividades de capacitacion y proponer medidas emergentes.

Dentro de este departamento, se designa a una Coordinadora Técnica de
Capacitacion, quien se encarga de elaborar planes de capacitacion, asegurar estandares
de calidad, disefiar estrategias de relaciones con otras areas y colaborar con autoridades
y lideres de equipos. También brinda asesoramiento técnico y facilita informacion y

herramientas a los cargos directivos y lideres de equipo.



Estas areas de Recursos Humanos se rigen por los lineamientos del Instituto
Nacional de la Administracion Publica (INAP), el cual regula la capacitacion en el
Estado. Sin embargo, histéricamente se ha observado una estructura de poder piramidal
en la ANSV, lo que ha generado desigualdades y contradicciones en las decisiones
tomadas.

En cuanto a la cultura organizativa, la ANSV estd en proceso de intentar adoptar
una postura mas exigente, enfocada en el cumplimiento de objetivos y resultados. A
partir de 2023, se ha intentado promover internamente una cultura que enfatiza el
respeto, la inclusion y la tolerancia hacia la diversidad, tanto dentro del personal como
en las relaciones con terceros. Se esta buscando asegurar un trato justo y equitativo, asi
como oportunidades de crecimiento para todos los empleados, independientemente de
su género. Se estan estableciendo mecanismos para sancionar los comportamientos que
no se alineen con estas directrices.

Luego de enmarcar institucionalmente el trabajo, se procede a desarrollar
algunas aproximaciones conceptuales que permiten abordar la problematica bajo un

enfoque especifico, relacionado con el objeto de estudio a investigar.

3. Planteamiento del tema/problema

3.1. Formulacion del tema/problema

Historicamente a las personas con roles directivos les cuesta identificar sus
debilidades y participar de instancias que logren visualizar esa falencia, aludiendo no
tener tiempo para hacerlo, restdndole importancia al proceso de identificacion y
formacion continua necesaria para actualizarse acerca de las nuevas tendencias que
contribuirian al logro de un desempeio eficiente en sus funciones. Esto se ve
manifestado en la poca participacion que tienen esas personas en los procesos de
deteccion de necesidades de capacitacion implementados por el organismo.

lacoviello y Pulido (2019) hacen énfasis en las competencias directivas, dado
que las posiciones de liderazgo representan el punto débil en la modernizacion del
Estado y en la gestion del talento del capital humano.

Sumado a esto, el contexto del ambito laboral exige a las personas con personal
a cargo un nivel elevado de capacitacion profesional. Asimismo, estas personas deben
tener una gran capacidad de adaptacion a los cambios que tienen lugar en sus propios

entornos de trabajo. Estos cambios son producto de la velocidad de la innovacion



tecnologica y la llegada de los cambios tecnoldgicos de la denominada “Cuarta
Revolucion Industrial”. Esta revolucion representa un desafio importante para todo el
personal, ya que afecta el empleo, la cultura y la privacidad, entre otros aspectos de la
vida social.

Por tal motivo, es necesario que el personal directivo pueda prever sus riesgos
verificando las competencias obsoletas, para poder identificarlas y darles a las personas
la posibilidad de adquirir las nuevas habilidades necesarias para cumplir con sus
funciones.

En este marco, se plantea la necesidad de conocer la percepcion del grado de
conocimientos y aplicabilidades de las competencias laborales actuales del personal
directivo de la ANSV que impactan en sus tareas diarias. A su vez, se contrastara con la
percepcion de las personas subordinadas que tienen a su cargo.

Recolectando esa informacion, se puede dar respuestas con acciones que
fortalezcan o incorporen competencias directivas imprescindibles para una gestion
laboral exitosa en escenarios tan cambiantes. Estas acciones permitiran gestionar a las
personas, consolidar los procesos y equipos de trabajo, en el marco de las dindmicas
particulares de la Administracion Publica y de las responsabilidades propias del
ejercicio del servicio publico.

Para desarrollar la problematica en cuestion, el presente texto se divide en dos
partes: en la primera, se presenta el objeto de estudio a investigar, el contexto en el cual
se va a referenciar, su fundamento a través del marco teodrico y la hipdtesis propuesta.
En un segundo momento, se desarrolla la metodologia a utilizar en el trabajo de campo.
Cada uno de estos apartados se estructuran y se construyen de lo general a lo particular.

Por ultimo, a modo de cierre, se expondran los resultados y las conclusiones.

3.1. Objetivos General y Especifico

a.- Objetivo general

Conocer el dominio que tiene el personal directivo de la Agencia Nacional de
Seguridad acerca de las variadas competencias directivas requeridas por el perfil para su
desempefio segun la percepcion de los propios directivos y de las personas

subordinadas, durante el 2023.



b.- Objetivos especificos

Se busca explorar las competencias laborales que el personal directivo reconoce
como importantes en su gestion, describir las competencias laborales que el personal
directivo ejerce en su desempefio laboral, analizar las percepciones que tienen las
personas subordinadas acerca de las competencias del personal directivo, y analizar los
perfiles de las personas con cargos directivos, haciendo hincapié en las competencias

requeridas.

3.2 Hipotesis

Existe una brecha significativa entre la percepcion de las personas subordinadas
y el personal directivo acerca del nivel de conocimiento sobre las competencias
requeridas en los roles directivos que cumplen funciones en la Agencia Nacional de
Seguridad, lo que afectaria negativamente sus desempefios en el cumplimiento de sus

funciones.

4. Marco tedrico (preliminar)

4.1. Capitulo I

4.1.1. Perfiles segiin el Régimen de Gestion del Empleo Publico

El articulo N° 58 del Decreto 191 (2023), modificatorio del Decreto 214 (2006)
que establece la homologacion del Convenio Colectivo de Trabajo General para la
Administracion Publica Nacional, establece que el Estado empleador establecera
perfiles comunes que contengan los requisitos minimos y que tengan por objeto
comprobar conocimientos, competencias, habilidades y aptitudes laborales para cubrir
cargos vacantes de naturaleza funcional similar o equivalente. !

En esa linea, desde la Direccion de Gestion y Desarrollo de Carrera del Personal,
de la Oficina Nacional de Empleo Publico, se elaboré una Guia Metodologica para la

confeccionar los perfiles de los cargos directivos con responsabilidad en el disefio e

! https://servicios.infoleg.gob.ar/infolegnternet/verNorma.do?id=381851
Decreto 191/2023 PODER EJECUTIVO NACIONAL (P.E.N.) 05-abr-2023. Acuerdos homologacion.
Publicada en el Boletin Oficial del 10-abr-2023, Numero: 35145, Pagina: 11.



implementacién de Politicas Publicas. La guia facilita la definicion de cada
perfil como también el criterio establecido para la APN que permite una gestion
objetiva y eficaz.

La guia se articula con el Directorio de Competencias, brindando un marco
referencial para asignar las competencias mas convenientes a cada puesto.

Asimismo, las normas de referencia que regulan los Procesos de Seleccion en la
APN establecen los requisitos de ingreso y garantizan la transparencia de la gestion.
Estas normas incluyen la Ley 25.164 (1999), Marco de Regulacion de Empleo Publico
Nacional y su Decreto Reglamentario 1.421 (2002), junto con sus modificaciones, el
Decreto 214 (2006), el Convenio Colectivo de Trabajo General para la Administracion
Publica Nacional y sus modificaciones, y el Decreto 2.098 (2008), Convenio Colectivo
de Trabajo Sectorial del personal "Sistema Nacional de Empleo Publico", y sus
modificaciones.

En el perfil se pueden identificar algunos conceptos clave que forman parte de
este. El puesto, en su conjunto, engloba actividades y tareas relacionadas con el objetivo
del puesto y la definiciéon de responsabilidades dentro de la organizacién. Ademas,
también tiene en cuenta los requisitos y competencias necesarios para llevar a cabo
dichas actividades.

El perfil surge a partir de la ubicacion de un puesto en la estructura orgénica,
teniendo en cuenta las necesidades especificas que el area demanda para que una
persona pueda ocupar dicho puesto. El Rol, por otro lado, se refiere a un conjunto de
tareas especificas que pueden ser asignadas a un puesto, dependiendo de las necesidades
del sector o de una regulacion establecida. Estas tareas son transversales, es decir, son
comunes a diferentes organismos y jurisdicciones dentro de la APN, y atraviesan la
diversidad de contextos.

A su vez, estas tareas son sustantivas, ya que estian directamente relacionadas
con la razén de ser y la mision de cada organismo, y no se replican en otras
jurisdicciones. En cuanto a las competencias, se definen como el conjunto de
conocimientos, habilidades, actitudes y valores que una persona debe tener para
desempefiar sus funciones de manera exitosa.

Del mismo modo, es fundamental que en la ANSV se lleven a cabo una serie de
acciones para confeccionar perfiles de cargos directivos. Estas acciones incluyen la
elaboracion de una guia metodologica que facilite la definicion de cada perfil y

establezca criterios objetivos para la gestion eficaz. Adicionalmente, se debe contar con



un directorio de competencias que proporcione un marco referencial para asignar las
competencias adecuadas a cada puesto. Asimismo, es importante tener en cuenta las
normas de referencia que regulan los procesos de seleccion, garantizando la
transparencia y el cumplimiento de los requisitos de ingreso para planificar
cuidadosamente el cumplimiento de las normativas correspondientes que aseguren una
gestion eficiente y objetiva.

El presente trabajo contribuye a la elaboracion de un directorio de competencias
en la ANSV, al identificar y determinar las competencias claves necesarias para los
cargos directivos en el contexto especifico del organismo. Estas competencias incluyen
habilidades técnicas, de liderazgo, de comunicacion, capacidad de toma de decisiones,
entre otras. A su vez, al definir claramente cada competencia, se pueden identificar los
comportamientos o habilidades que las demuestran.

Por consiguiente, poder identificar las competencias requeridas para cada puesto
conlleva a tomar decisiones informadas sobre la asignacion de personal, promociones y
desarrollo profesional. Como resultado de esta accion, se promueve la estandarizacion,
transparencia, eficiencia, desarrollo del talento y toma de decisiones estratégicas
informadas que determinan una mejora en la eficiencia y eficacia en la gestion de la
ANSV.

Ahora bien, en la ANSV como en la mayoria de los organismos que son parte de
la APN, se evidencia que las personas con roles directivos son designadas directamente
por ser cargos de confianza politica. Estas personas no pasan por ningun proceso de
seleccion para que su eleccion sea de acuerdo con los principios de mérito y capacidad,
de manera que la seleccién garantizase la adecuacion de las personas designadas al
perfil del puesto. En la mayoria de las personas nombradas en estas circunstancias,
ejercen un poder dominante sobre las personas a quien dirigen.

En un comienzo de cada gestion, se evidencia la inclinacion ideoldgica y politica
y la falta de profesionalizacion, condicionando el desarrollo de los equipos de trabajo.

Después de referir a los perfiles de acuerdo con el Régimen de Gestion del
Empleo Publico en el estudio, se avanza hacia la elaboracion de algunas definiciones
conceptuales sobre las competencias directivas. Estas definiciones se elaboran con el
proposito de abordar la problematica especifica, en consonancia con el objeto de

investigacion.



4.2. Capitulo 1T

4.2.1. Competencias Directivas

Villarreal y Cerna (2008) expresan la necesidad de renovar constantemente el
conocimiento de las competencias laborales para que los lideres puedan tener
herramientas actualizadas para el desempefio de sus gestiones. En el trabajo se exponen
los datos obtenidos de una investigacion documental y de campo referida a las
competencias de directivos en varias empresas de Espafia y Europa. Se observan las
relaciones teoricas descriptas en varios contextos, como también la recomendacion de
profundizar la tematica con otros trabajos empiricos que se acoten a realidades y
contextos mas concretos.

Por su parte, Longo y Gil (2006) hacen referencia de la necesidad de establecer
modelos de aprendizajes basados en el ejercicio de la funcion ptblica con orientacion en
competencias directivas y su respectiva evaluacion. Los autores conceptualizan los
modelos de gestion, las competencias y el proyecto de evaluacion de impacto de la
formacion directiva. Asimismo, se exponen algunos resultados parciales de la
investigacion que se puso en marcha y que aun sigue vigente. Los especialistas, al
explicitar la nocidon de competencias, constatan la vinculacion entre el éxito laboral y la
practica reiterada de comportamientos observables en sus tareas diarias y a su vez,
expresan que la exploracion, identificacion y analisis de las competencias, repercute
directamente en las cualidades personales de las personas con cargos directivos.

En la misma linea, Oszlak (2020) conceptualiza los desafios que enfrentan las
gestiones publicas de los paises menos desarrollados respecto de la era exponencial que
deben actualizarse a partir de las nuevas competencias para abordar los avances
tecnologicos. En tal sentido, el autor expresa:

Pero en un contexto complejo y cambiante, la incertidumbre rodeara la gestion
de lo publico. Si alguna competencia resultara crucial en el futuro, para evaluar
el desempefio de los gobiernos, la gestion del riesgo frente a la incertidumbre
que genera un cambio de época figurara, seguramente, al tope de la lista. Hace
dos o tres décadas, los especialistas en gestion publica mirdbamos con cierto
recelo esa nueva herramienta del management que surgia e intentaba infiltrarse
en el repertorio de las tecnologias de gestion. Hoy, a la luz del lugar que esta
especialidad pas6 a ocupar en la estructura organizativa de organismos

publicos y empresas privadas, y del creciente numero de funcionarios y



gjecutivos que asumen este tipo de funciones, ya no quedan dudas de su
importancia. (p.242)

Paralelamente, Daugherty (citado por Oszlak, 2020) asegura que “los nuevos
roles que se multiplicaran en el futuro se necesitardn nuevas competencias que
consistiran en entrenadores, explicadores y sostenedores”

Del mismo modo, Cardona (1999) expresa la necesidad de modificar los
comportamientos de las personas clave. Describe definiciones y tipos de competencias?
y desarrolla el modelo 360° de evaluacion de las competencias directivas.

En esta instancia, Iacoviello y Pulido (2008) exponen las formas en que el
personal directivo debe ser evaluado, seglin sus potenciales y sus competencias en tres
dimensiones funcionales: la estratégica, la politica y la operativa. A su vez, hacen
referencia a las competencias mas difundidas para gestionar con eficiencia los medios y
recursos con orientacion a los resultados previstos, y tomar los riesgos y
responsabilidades pertinentes para su gestion. En la misma linea, manifiestan la
importancia que conlleva poder desarrollar competencias desde una vision sistémica,
que incluya el desarrollo de pensamientos criticos, de aprendizaje autonomo, de
identificacion de problemas, de comunicacion interpersonal y por ultimo, de gestiones
en red e integraciones de valores y conocimientos.

Asimismo, Pulido (2021), en el Segundo Congreso Nacional de Estudios de
Administracion Publica, presenta su articulo denominado “Competencias directivas para
innovar en las maneras de innovar”, en el cual exhibe que el rol directivo es el “talon de
Aquiles” del disefio del futuro de la Administracion Publica. El articulo propone
disefios de formacion para gestionar la innovacion a través de competencias especificas.
A su vez, el CLAD, en su Diccionario de Competencias (como se citd en Pulido, 2016)
las describe como necesarias para las personas que cumplen roles directivos, haciendo
foco en aquellas que pertenezcan a la institucion, en las que facilitan la gestion para
resultados y, por ultimo, a las de liderazgo para conducir los procesos de cambio.

El Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD)
elabor6 una “Guia Referencial Iberoamericana de Competencias Laborales en el Sector
Publico” (2016), donde define a la competencia como: “desempeiio observable en el

propio puesto y equipo de trabajo, intencionalmente orientado a alcanzar las metas

2 Con respecto a la definicion de competencias, el autor las describe como los comportamientos
observables y habituales que posibilitan el éxito de una persona en su actividad o funcion, marcando su
objetividad en las consecuencias externas y su subjetividad en la percepcion que cada observador tenga
de las mismas.
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esperadas en términos de valor publico, situado en el contexto de la organizacional real”
(p- 7). Si se desmenuza esta definicion, es posible notar que se describe al desempefio
observable como el resultado de un comportamiento concreto en el que se advierten los
saberes adquiridos, las habilidades y las destrezas. Hay dos términos que se consignan
en la definicion: puesto y equipo de trabajo, que remiten a las tareas diarias, y de qué
manera estas influyen en el desempefio de las personas que comparten el mismo
accionar. Para caracterizar la Gltima expresion (equipo de trabajo), se le atribuye la idea
de intencionalmente orientado que lo relaciona con el ejercicio del sentido de
pertenencia, actuando con responsabilidad hacia las metas esperadas que se convierten
en los resultados a alcanzar. El hecho de que se incluya el concepto de valor publico,
manifiesta la finalidad de cada organismo en tanto expresa, fortalece y atiende las
expectativas de la ciudadania. Para finalizar el analisis de la definicion, el ultimo punto
en el que se focaliza es el contexto donde se aplican las competencias, ya que aquel
puede afectar directamente el desempeno concreto de las personas.

A su vez, el CLAD reconoce la importancia de poder identificar las
competencias que son claves en el sistema de gestion de las personas del sector publico,
puesto que la posibilidad de comprobar el conjunto de conductas que se describen en
cada desempefio laboral permite la mejora de la organizacion del trabajo, el
fortalecimiento de las capacidades de cada persona y el analisis de sus desempefios para
que, con esa informacion, se puedan evaluar los resultados.

Por su parte, la Direccion de Gestion y Desarrollo de Carrera del Personal de la
Oficina Nacional de Empleo Publico (ONEP)?, elaboré el Directorio Central de
Competencias Laborales para analizar un conjunto de competencias requeridas para el
desarrollo eficaz de un puesto de trabajo. Describe las competencias y los

comportamientos esperables para valorar las capacidades del personal en el desarrollo

3 La Direccion de Gestion y Desarrollo de Carrera del Personal de la Oficina Nacional de Empleo Publico
(ONEP) brinda anualmente diversas capacitaciones vinculadas a los subsistemas de Recursos Humanos,
con el objetivo de difundir, fortalecer y mantener actualizada la informacion y procesos relacionados a
dichos institutos.

Se lo define, al Directorio Central de Competencias Laborales, como un instrumento que permite sentar
las bases para el desarrollo de los procesos y subsistemas de Recursos Humanos, favoreciendo la gestion
integral del personal, que garantiza, en la seleccion de personal, el cumplimiento de los requisitos
establecidos en el perfil del puesto. En la capacitacion, se identifican las necesidades, en materia de
formacion, del personal, de forma tal que se fortalezcan las competencias que son necesarias para mejorar
el rendimiento laboral y/o adquirir nuevas habilidades que contribuyan a un mejor desarrollo en las tareas
o funciones requeridas. En la Evaluaciéon de Desempefio, facilitando los niveles de desarrollo de las
competencias en cada empleado, y en la Remuneracion e Incentivos, compensando los resultados del
personal que aportan valor a la organizacion, mediante estimulos econdémicos y/o motivacionales,
reconociendo desempefios por encima de lo esperado.
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de sus funciones. Focaliza en las competencias acerca del liderazgo y en la calidad de
las decisiones a tomar, en linea con la gestion del cambio organizacional. Incluye
competencias acerca de: vision estratégica, construccion de redes de relaciones,
liderazgo, resolucion de conflictos y negociacion, planificacion y gestion de resultados,
gestion de politicas y desarrollo de las personas. Se expresa que las competencias deben
poder reconocerse en comportamientos que las evidencian y las hacen posibles de
observacion en el desempefio del dia a dia. Se considera que las competencias deben ser
localizadas a través de una deteccion de las necesidades de capacitacion®, que debe ser
impulsada y coordinada por el Departamento de Desarrollo y Carrera, cuyos
directores/as tienen la responsabilidad y la tarea de recopilar la informacion y evaluar
cuales son las competencias que sus equipos de trabajo necesitan desarrollar.

Para finalizar con estas aproximaciones conceptuales, Alles (2009) incluye en su
Diccionario de competencias La Trilogia, las 60 competencias mas utilizadas. Un aporte
que introduce es la definicion de competencia cardinal y especifica. La primera engloba
a las competencias esenciales para alcanzar la vision organizacional, los valores y
ciertas caracteristicas del organismo, aplicables a todo el personal; la segunda, es
descripta como las competencias especificas de un sector que son necesarias en todas
las personas que tienen roles directivos o de mandos medios. La misma autora hace una
diferenciacion entre competencias y comportamientos y alude que las competencias
definen las caracteristicas de personalidad y dan informacion acerca de como las
personas realizan sus tareas; es por ello que en las descripciones de perfiles se deben
indicar las competencias y las capacidades requeridas para conseguir que el desempeio
sea exitoso. En relacion con los comportamientos, la definicion apunta a considerarlos
como los indicadores que permiten la medicion de las respectivas competencias.

En resumen, Alles recomienda realizar un relevamiento acerca del grado de
desarrollo de competencias de todas las personas que cumplen roles claves dentro del
organismo. A este proceso lo denomina “Inventario”, cuyo proposito es comparar las
competencias requeridas en cada perfil con su desempefio real para poder disefiar
acciones de desarrollo o fortalecimiento a corto plazo.

Tras haber detallado diversas conceptualizaciones sobre competencias directivas

que facilitan el abordaje de la problemdtica de manera especifica y alineada con el

* Segtin el Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP), se considera el Diagndstico de
Necesidades de Capacitacion como un insumo para el mantenimiento de las competencias o la solucion
de problemas concretos en un proyecto de cambio de las administraciones puiblicas.
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objeto de estudio, se procede a desarrollar la gestion por competencias. Este paso
implica una exploracion mas detallada y practica de coémo las competencias
identificadas previamente pueden ser integradas y gestionadas efectivamente en el
ambito de estudio de la investigacion. Este enfoque permitira un analisis mas completo
y una aplicacion mas efectiva de las competencias directivas en el contexto especifico

que se estd investigando.

4.2.2. Gestion por competencias

En el contexto actual, la gestion de competencias se ha convertido en un
elemento fundamental para optimizar el desempefio y la eficiencia de los
organismos publicos. A medida que las demandas y expectativas evolucionan, es
crucial que las instituciones gubernamentales cuenten con un enfoque
estratégico en la gestion de su talento humano.

La gestion de competencias implica identificar, desarrollar y utilizar las
habilidades, conocimientos y capacidades necesarias para cumplir con las
responsabilidades y metas establecidas. Se plantea este enfoque para alinear las
competencias del personal directivo y mandos medios con los objetivos
estratégicos de la ANSV, fomentando asi un desempefio 6ptimo y una mejora
continua.

Asimismo, la gestion de competencias implica la evaluacion y el
seguimiento constante de las habilidades y capacidades del personal, con el fin
de identificar brechas y oportunidades de desarrollo. Esto no solo contribuye a
fortalecer las capacidades individuales, sino que también permite que la ANSV
pueda adaptarse de manera mas efectiva a los cambios y desafios del entorno. En
esa linea, en la ANSV no se realizan evaluaciones de desempefio al personal
directivo, la cual detecta los conocimientos, las habilidades, aptitudes y actitudes
vigentes en el personal, acorde a la descripcion del perfil.

En esta era de transformacion digital y demandas cada vez mas
exigentes, la gestion de competencias se posiciona como una herramienta clave
para garantizar la eficiencia, transparencia y calidad en la prestacion de servicios
publicos. Al enfocarse en el desarrollo y aprovechamiento del talento humano,
se puede potenciar su capacidad para responder de manera agil y efectiva a las

necesidades de la sociedad.
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En esta instancia, Alles (2015) expresa que la gestion por competencias es una
herramienta de gestion, con un enfoque que busca alinear a las personas que integran un
organismo, incluyendo al personal directivo y mando medios, con el fin de lograr los
objetivos estratégicos propuestos.

En esa linea, para lograrlo hay que implementar un modelo sistémico de
competencias en el cual los procesos puedan seleccionar, evaluar y desarrollar a las
personas para alcanzar la estrategia organizacional. Si el modelo se diseha
adecuadamente, resulta beneficioso tanto para logro de objetivos del organismo como
para el desempefio laboral de su personal (p. 38).

En este sentido, el presente documento abordara los fundamentos y beneficios de
la gestion de competencias en un organismo publico, asi como las mejores practicas y
estrategias para su implementacion exitosa. A través de este enfoque, se busca impulsar
la excelencia y el servicio publico de calidad, contribuyendo asi al bienestar y desarrollo
de la comunidad

Luego de haber desarrollado la gestion por competencias, se prosigue con la
descripcion del concepto de percepcion. En esta etapa, se busca contextualizar y definir
como la percepcidn juega un papel crucial en el analisis de las competencias directivas
identificadas. Esta exploracion del concepto de percepcion pretende enriquecer la
comprension de coOmo los individuos, tanto directivos como subordinados/as,

interpretan y evaluan las competencias en el entorno especifico de la investigacion.

4.3 Capitulo III

4.3.1 Percepciones

La percepcion es una parte esencial de la conciencia. Es la que consta de hechos
intratables y, por lo tanto, constituye la realidad como es experimentada. La percepcion
puede definirse como el resultado del procesamiento de la informacién que consta de
estimulaciones a receptores. (Castilla, C. A. A., 2006)

Lillo Argomedo & Tapia Cuevas (2004) definen la percepcion como el conjunto
de procesos y actividades relacionados con la estimulacion que alcanza a los sentidos,
mediante los cuales se obtiene informacion respecto al habitat, las acciones que se
efectian en ¢l y los propios estados internos.

Todo ser vivo cuenta con la capacidad de la percepcion, distinguiéndose la raza

humana del resto de los mortales por algunas peculiaridades. Esa distincion esta
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determinada por las formas en las que se presentan las percepciones, pudiendo
ser subjetiva, selectiva y temporal.

La subjetividad se manifiesta en la variabilidad de las reacciones ante un
mismo estimulo. Por ejemplo, ante un estimulo visual, las respuestas seran
distintas dependiendo de las necesidades del momento o las experiencias previas
de cada individuo. La selectividad es una consecuencia de la naturaleza subjetiva
de la percepcion. No podemos percibir todo al mismo tiempo, por lo que
seleccionamos nuestro campo perceptual en funciéon de lo que deseamos
percibir. La temporalidad indica que la percepcion es un fenémeno a corto plazo.
La forma en que los individuos llevan a cabo el proceso de percepcion
evoluciona a medida que se enriquecen las experiencias, o varian las necesidades
y las motivaciones. (Argomedo & Tapia Cuevas, 2004)

Sumamos a estas presentaciones los factores externos e internos. Los
primeros estan constituidos por las sensaciones o los estimulos fisicos que
provienen del medio externo, en forma de imagenes, sonidos y aromas, entre
otros, los cuales inciden en las percepciones. Los estimulos sensoriales pueden
ser los mismos para todas las personas, pero cada una de ellas podra percibir
cosas distintas. Los factores internos se refieren a como la persona atiende a los
estimulos para que se dé la percepcion a través de los procesos cognoscitivos.
Por ejemplo, la motivacion, la experiencia pasada o las expectativas en un
momento dado pueden actuar como sefiales. Estos factores internos que
provienen del individuo (como las necesidades, las motivaciones y la
experiencia previa) proporcionaran una elaboracion psicoldgica distinta de cada
uno de los estimulos externos. En otras palabras, caracterizan a cada persona,
pues ésta carga de distinto significado a los estimulos (Argomedo & Tapia
Cuevas, 2004).

Son varios los autores, entre ellos, Allport (1974), Cohen (1973), Coren y
Waid (1979), Ardilla (1980), todos citados por Melgarejo (1994), que definen la
percepcion como el proceso cognitivo de la consciencia, que consiste en el
reconocimiento, la interpretacion y la significacion para la elaboracion de
juicios, en torno a las sensaciones obtenidas del ambiente fisico y social, y en el
que intervienen otros procesos psiquicos, como el aprendizaje, la memoria y la

simbolizacidn.
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En la percepcion intervienen una serie de procesos en constante interaccion,
donde el individuo y la sociedad tienen un papel activo en la conformacion de
percepciones particulares a cada grupo social. Dentro del proceso de percepcion estan
involucrados mecanismos vivenciales, conscientes e inconscientes dentro de la psique
humana (Melgarejo, 1994).

Dentro del plano consciente, el individuo se da cuenta de que percibe ciertos
acontecimientos. En el inconsciente se llevan a cabo los procesos de seleccion y
organizacion de las sensaciones. Se tiene en cuenta que las vivencias no tienen que ser
necesariamente experimentadas por el sujeto, las situaciones pueden ser narradas y
apropiadas por el individuo, constituyéndose en una vivencia de tipo personal. La autora
afirma, asimismo, que durante el proceso de percepcion se ponen en juego referentes
ideoldgicos y culturales que producen y explican la realidad, y que son aplicados a las
distintas experiencias cotidianas, para ordenarlas y transformarlas. El reconocimiento de
las experiencias cotidianas permite evocar experiencias y conocimientos previos,
adquiridos a lo largo de la vida, para poder explicar la realidad con una cierta l6gica, de
entre tantas posibles (Melgarejo, 1994).

La percepcion clasifica la realidad a través de codigos o estructuras. La manera
de clasificar lo percibido es moldeada por las circunstancias sociales. La cultura de
pertenencia, la clase social a la que pertenece y el grupo en el cual se estd inmerso en la
sociedad influyen sobre las maneras en las que se concibe a la realidad. La percepcion
es una constante construccion de significados en el espacio y en el tiempo. Por lo tanto,
la percepcion tiene que ser entendida como relativa a una situacion historica y social,
dependiendo de las circunstancias cambiantes y de la adquisicion de experiencias que
incorporen otros elementos a las estructuras perceptuales previas, modificindolas y
adecuandolas a las condiciones (Santoro, 1980, citado por Melgarejo).

Balasch, (1991) define la percepcion, a partir de tres acepciones: la bioldgica, la
fisica y la social. Desde la perspectiva bioldgica, el concepto de percepcion describe el
condicionamiento como reaccionar aprendido o construido, en base a las asociaciones
que cada individuo puede haber sufrido. Demostrar afecto o miedo a un objeto o
situacion es un fendmeno de condicionamiento tipico, que implica una alteracion
biologica, normalmente referida en términos emocionales. Desde la acepcion fisica, el
concepto de percepcion va unido a la orientacion respecto del comportamiento fisico de
los objetos y del propio cuerpo en el espacio y en el tiempo. Por ultimo, desde el

abordaje social, la percepcion hace referencia a la valoracion que un individuo hace de
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una determinada situacion social y de su papel o sus posibilidades en ella. Tomar
consciencia de si mismo se define como la percepcion y la comprension de los
estados y de las acciones de cada persona, en relacion directa con las exigencias
del ambiente. El autor sefiala, asimismo, que cuando se habla de percepcion se
esta describiendo algo relacionado con el aprendizaje o, simplemente, con la
experiencia de cada individuo particular.

Bruning et al. (2005) sostienen que la percepcion esta influida de manera
directa por el conocimiento, ya que permite que esa percepcion ocurra y la
influye guiando la percepcion de la nueva informacion. También influye en la
manera en coOmo se percibe, el contexto en el cual se realiza. La percepcion es un
fenémeno relativo mas que absoluto: dos personas pueden interpretar el mismo
estimulo de manera diferente, en funcion de lo que saben y del contexto en el
que se encuentra inserto el estimulo. Los estimulos entrantes, primero se
perciben, luego se les asigna un patron reconocible y, por tltimo, se les confiere
un significado.

Durkheim (1895/1986) argumenta que las percepciones compartidas
socialmente gravitan como si fueran hechos. Describe al hecho social como toda
manera de hacer, establecida o no, susceptible de ejercer sobre el individuo una
coaccion exterior; o también, el que es general en la extension de una sociedad
determinada teniendo al mismo tiempo una existencia propia, independiente de
sus manifestaciones individuales. Esta idea puede relacionarse con como las
opiniones y creencias colectivas pueden influir en la percepcion individual de las
competencias directivas tanto del personal directivo como de los subordinados.
Las corrientes sociales y la presion de las influencias sociales pueden moldear
las percepciones individuales, incluso cuando se intenta resistir o cuestionar esas
percepciones.

A su vez, expresa que las percepciones compartidas socialmente son
hechos sociales, son realidades que existen en la mente de los individuos, pero
que son compartidas por la sociedad en su conjunto. Estas percepciones tienen
un poder real, ya que, Influyen en nuestro comportamiento y en la forma en que
vemos el mundo.

Por su parte, Goleman (1998) sostiene que la autopercepcion como
autoconocimiento, es una herramienta fundamental para el desarrollo personal y

profesional. Las personas que se conocen a si mismas en profundidad son

17



capaces de identificar sus fortalezas y debilidades, lo que les permite mejorar
continuamente su rendimiento. Asimismo, la autoconciencia facilita el cambio personal,
especialmente cuando este cambio esta alineado con las metas, la mision y los valores
individuales y colectivos. La creencia en la mejora continua es un factor clave para
aprovechar al maximo la autoconciencia como herramienta de transformacion.

De igual modo, el autor argumenta que la falta de autoconocimiento limita el
desarrollo de una autoconfianza realista. Para las personas lideres que buscan mejorar su
estilo de liderazgo, es fundamental profundizar en el autoconocimiento.

Tomando en consideracion el marco teorico expuesto en los apartados
precedentes -en el cual se desarrollaron las fundamentaciones tedricas en torno al tema
de investigacion de este trabajo-, en el proximo capitulo se avanzara sobre el disefio de
la investigacion, recorrido que se iniciara con la metodologia aplicada y las técnicas a

utilizar.

5. Metodologia y técnicas a utilizar

5.1 Alcance de la investigacion

Teniendo en cuenta el estado del conocimiento sobre el problema de

investigacion -expresado en el marco teorico-, se definid que la presente investigacion

ostenta un alcance de tipo Exploratorio y Descriptivo

5.2 Enfoque de la investigacion

Esta tesis ofrece un enfoque Empirico-Analitico, a partir de la realizacion de dos

encuestas.

5.3. Categorias de analisis:

Con respecto a las categorias de analisis, abarcara varios aspectos.

En primer lugar, se analizard el organigrama de la ANSYV, incluyendo su
estructura organizacional, nimero de niveles jerarquicos, cantidad de 4areas o
departamentos, y relaciones de dependencia entre las areas o departamentos. Este

analisis se llevara a cabo mediante un analisis documental, donde se revisaran los
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documentos oficiales de la ANSV que describen su estructura organizacional y
su normativa de creacion.

Ademas, se examinaran los perfiles de las personas que ocupan cargos
directivos, incluyendo su formacion académica, experiencia laboral, y
descripcion de perfiles. Este andlisis se realizara a través de un andlisis
documental de los perfiles profesionales y académicos del personal directivo.

Asimismo, se evaluaré el conocimiento de competencias laborales claves,
haciendo referencia a como las personas con roles directivos conocen sus
habilidades y conocimientos necesarios para desempenarse laboralmente,
incluyendo el nivel de conocimiento sobre las competencias laborales requeridas
y el nivel de conocimiento sobre las competencias laborales propias del cargo.
Este analisis se llevara a cabo mediante la definicion y seleccion de las
competencias claves relacionadas con el trabajo en cuestion, y el disefio de un
cuestionario que permita evaluar el nivel de conocimiento de la muestra sobre su
nivel de conocimiento en cada una de las competencias claves identificadas. Este
cuestionario se aplicara a una muestra representativa del organismo, incluyendo
al personal directivo y a una muestra representativa de personas subordinadas.

Igualmente, se analizard el conocimiento del rol directivo, haciendo
referencia a como las personas con roles directivos ven el papel que desempefian
como lideres del organismo. Se definiran y seleccionaran los roles directivos
relevantes para la organizacidon, y se disefiard un cuestionario que permita
evaluar el nivel de conocimiento de la muestra sobre el desempefio de los roles
directivos. Este cuestionario se aplicard a una muestra representativa del
organismo.

También se identificardn los problemas/conflictos por falta de
competencias, haciendo referencia a como las personas con roles directivos ven
los desafios que surgen cuando un trabajador/a no tiene las habilidades o
conocimientos necesarios para realizar su trabajo de manera efectiva. Se
disefiara un cuestionario que permita evaluar el nivel de conocimiento de la
muestra sobre los problemas o conflictos que experimentan debido a la falta de
competencias clave, y se aplicard a una muestra representativa del organismo.

Conjuntamente, se evaluard la importancia atribuida a la gestion de las
competencias laborales del personal directivo, incluyendo el grado de

importancia que se le atribuye a la gestion de las competencias laborales y los
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factores que influyen en la importancia atribuida a la gestion de las competencias
laborales. Para este fin, se disefiard un cuestionario donde se le pregunte a las personas
con roles directivos y de mandos medios de la ANSV sobre su percepcion acerca de la
importancia de la gestion de competencias laborales.

Finalmente, se analizard la necesidad de fortalecer competencias, haciendo
referencia a como las personas con roles directivos ven la importancia de adquirir y
desarrollar habilidades y conocimientos adicionales para mejorar su desempefio laboral.
Se disefiara un cuestionario que permita evaluar el nivel de conocimiento de la muestra
sobre la necesidad de fortalecer sus competencias clave, y se aplicard el cuestionario a
una muestra representativa del organismo.

En esta linea, y para evaluar la validez y confiablidad de las variables, se debe
determinar que los indicadores identificados sean relevantes y adecuados para medir el
constructo a evaluar. Con respecto a la confiabilidad, se puede calcular el coeficiente
alfa de Cronbach para determinar si los items de la escala miden el mismo constructo y
producen resultados consistentes.

Segin Sampieri (2014), la validez se refiere a la capacidad de una escala o
instrumento de medicion para medir lo que se supone que debe medir. El autor
menciona que existen diferentes tipos de validez, como la validez de contenido, que se
refiere a la medida en que los items de una escala o instrumento de medicion
representan adecuadamente el constructo que se quiere medir; la validez de constructo,
que se refiere a la medida en que una escala o instrumento de medicion mide el
constructo que se supone que debe medir, y se puede evaluar mediante analisis factorial
o correlacion con otras escalas; y la validez de criterio, que se refiere a la medida en que
los resultados de una escala o instrumento de medicion se correlacionan con un criterio
externo, como el desempeiio laboral.

Por otro lado, Sampieri define la confiabilidad como la consistencia o
estabilidad de una escala o instrumento de medicion. Segun el autor, existen diferentes
tipos de confiabilidad, como la confiabilidad por consistencia interna, que se refiere a la
medida en que los items de una escala o instrumento de medicién miden el mismo
constructo, y se puede evaluar mediante el coeficiente alfa de Cronbach, y la
confiabilidad por estabilidad temporal, que se refiere a la medida en que una escala o
instrumento de medicidon produce los mismos resultados en diferentes momentos, y se

puede evaluar mediante la prueba-reprueba.
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Es importante evaluar tanto la validez como la confiabilidad de una
escala o instrumento de medicion para asegurar que los resultados obtenidos
sean precisos y confiables.

En este trabajo, para desarrollar escalas que midan estas variables, se
utilizara dos encuestas. Es importante definir claramente cada variable y sus
dimensiones, para luego disefiar preguntas que permitan medir cada una de ellas

de manera confiable y valida.

5.4. Unidad de analisis:

La seleccion de la unidad de andlisis en una investigacion depende de los
objetivos y preguntas de investigacion. Es importante que la unidad de anélisis
seleccionada sea representativa del fenomeno que se esta estudiando y que
permita responder a las preguntas de investigacion planteadas. La unidad de
andlisis seleccionada debera ser lo suficientemente homogénea como para
permitir la generalizacion de los resultados a la poblacion de interés.

En el caso especifico de este trabajo, se definen y delimitan las categorias
de personal directivo y personal subordinado dentro de la ANSV, ya que la
seleccion de estas dos categorias especificas permitird responder a los objetivos
de investigacion planteados.

En esa linea, las unidades de analisis seleccionadas son, por un lado, el
personal directivo, que se refiere a aquellas personas que ocupan cargos de alta
direccion dentro de la ANSV, incluyendo las direcciones nacionales y las de
linea de la ANSV. Esta categoria se delimita en funcién del nivel jerarquico y de
las responsabilidades y funciones especificas que desempefian estas personas en
el organismo.

Asimismo, por otro lado, se incluye el personal subordinado, que se
refiere a aquellas personas que se encuentran en niveles jerarquicos inferiores en
la estructura organizativa en comparacion con el personal directivo. Estas
personas trabajan bajo la supervision y direccion de los cargos de liderazgo y
gestion dentro del organismo. Se analizard la percepcion acerca del nivel de
conocimiento y su importancia de las competencias directivas del personal

directivo.
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5.5. Muestra:

La muestra para este estudio se seleccionara de manera representativa del
personal directivo y de personas subordinadas de la ANSV. Se asegurard que se
incluyan representantes de todas las areas y niveles jerarquicos relevantes dentro de la
organizacion.

Por un lado, 16 personas relevantes de todas las areas, con roles directivos
dentro del organismo seran encuestadas a través de formulario Google forms. Por otro
lado, 50 personas subordinadas relevantes de todas las areas del organismo seran
encuestadas a través de formulario Google forms.

La seleccion de la muestra se realiza garantizando que sea representativa y

que permita obtener resultados validos y confiables.

5.6. Los instrumentos:
Se utilizaran diferentes técnicas y andlisis, como:

Analisis documental: Para describir el organigrama de la Agencia Nacional de
Seguridad (ANSV) y el detalle de sus roles y funciones, se pueden revisar
documentos y normativas internas de la organizacion.
Analisis de perfiles: Para analizar la adecuacion de los perfiles de las personas
que ocupan cargos directivos y mandos medios a las competencias requeridas, se
pueden realizar andlisis de los perfiles de la poblacién de la muestra, asi como
entrevistas y evaluaciones de desempefio.
Encuesta al personal directivo: Para evaluar el conocimiento acerca de las
competencias laborales del personal directivo y la importancia atribuida a su
gestion, se pueden realizar encuestas estructuradas con preguntas especificas
sobre las competencias requeridas y su importancia. En este trabajo, se elaborara
una encuesta especifica de competencias, que serd suministrada a 20 personas
relevantes de todas las areas, con roles directivos dentro del organismo, a través
de formularios de Google. La encuesta es un método para obtener datos
cuantitativos a partir de una muestra representativa de la muestra, y se utiliza en
estudios que tienen como objetivo describir, comparar o explicar fendmenos
mediante la medicion de variables.
En esa linea, el instrumento tendra respuestas estilo escala Likert. Cada

indicador se respondera con las opciones: ‘“Siempre”, “Generalmente”,
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“Ocasionalmente”, “Nunca” y “No observado”. Se les solicitard que respondan
con sinceridad, transmitiendo el sentido del diagndstico y aclarando que se trata
de un trabajo académico y no una instancia de evaluacion de sus competencias
laborales. Se adjunta en anexo I

Encuesta al personal subordinado: Se instrumentara para analizar la
percepcion acerca del nivel de conocimiento que tiene el personal directivo de
las competencias laborales y la importancia atribuida a sus desempefos. En este
trabajo, se elaborara una encuesta especifica de competencias, que sera
suministrada a 50 personas subordinadas dentro del organismo, a través de
formularios de Google. El instrumento tendra respuestas estilo escala Likert.
Cada indicador se respondera con las opciones: “Siempre”, “Generalmente”,
“Ocasionalmente”, “Nunca” y “No observado”. Se les solicitara que respondan
con sinceridad, transmitiendo el sentido del diagnoéstico y aclarando que se trata
de un trabajo académico y no una instancia de evaluacion de sus competencias

laborales. Se adjunta en anexo |

6. Hallazgos/desarrollo
6.1. Diagnostico

El proposito inicial del diagnostico fue conocer la situacion actual de
cada personal directivo del organismo, pretendiendo detectar los problemas, los
conflictos y las restricciones que se puedan originar por falta de competencias
requeridas que afectan al cumplimiento de los objetivos de la organizacion. A su
vez, se contrasta con las percepciones del personal subordinado acerca de las
competencias del personal directivo.

Se continua con el andlisis de las encuestas suministradas al personal

directivo y subordinado de la ANSV.

6.2. Analisis de las encuestas

6.2.1 Personal directivo

El instrumento fue suministrado a 24 personas con roles directivos en el
organismo, a través de un enlace de Google forms, en donde se recibieron 16 respuesta.

Las edades oscilan entre los 34 y los 60 afios. Con respecto al nivel académico, 7
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personas manifiestan poseer estudios de posgrados, 5 estudios universitarios y 4 de
nivel terciario.

Luego de haber recolectado la informacién a través del cuestionario
implementado, se procede a su correspondiente analisis. Tomamos los aspectos que
revisten mayor relevancia.

En primer lugar, es destacable la diversidad en términos de edad y nivel
académico dentro del cuerpo directivo, lo que sugiere una riqueza en perspectivas y
experiencias que pueden fortalecer la toma de decisiones y el desarrollo de estrategias.

En cuanto a las competencias técnicas, se resalta que la mitad del personal
directivo se considera experto en sus respectivas areas de competencia, mientras que la
otra mitad se ve a si misma como generalmente competente. Esta distribucion equitativa
sugiere un so6lido nivel de conocimientos y habilidades en el grupo en su conjunto, con
diferentes estilos de liderazgo y enfoques de trabajo.

En referencia a la transferencia de conocimientos y experiencia, la mayoria
indica que lo hace de manera constante, lo que denota una predisposicion a compartir y
colaborar en el entorno laboral. Sin embargo, también se identifica un porcentaje menor
que lo hace de forma ocasional, lo que podria indicar areas de mejora en este aspecto.

En relacion a la actualizacion en herramientas y sistemas de gestion de personal,
aunque la mayoria se sitGa en los niveles "Generalmente" y "Ocasionalmente", es
relevante sefialar que hay una minoria que se siente menos comoda con este aspecto.
Esto podria indicar la necesidad de implementar programas de formacion continua o
proporcionar recursos adicionales para mantener al personal directivo al tanto de las
ultimas tendencias y tecnologias en su campo.

Grafico 1: COMPETENCIAS TECNICAS
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B 1. Demuestra dominio en materia especifica de suincumbencia, estando
encondiciones de aplicarlo en una variedad de escenarios con autonomia propia
ysiendo reconocido/a como experto/a en el area de su competencia

B 2. Transfiere sus conocimientos y experiencia a su entorno laboral.

Fuente: Elaboracion propia

Acerca de las competencias Institucionales, se dividieron en dos variables, cada
una de ellas con sus respectivos indicadores. En referencia a la primera variable,
orientacion al logro, se observa una distribucion equitativa entre aquellos que indican
que siempre establecen objetivos y orientan la accion hacia la obtencion de resultados, y
quienes lo hacen generalmente. Esto sugiere un compromiso con la consecucion de

metas y una clara direccion en la accion.

Grafico 2 A: COMPETENCIAS INSTITUCIONALES: Orientacion al logro
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H 4.Establece objetivos y orienta la accién hacia la obtencién de resultados.
m 5. |[dentificay mantiene el enfoque de las actividades del equipo en los objetivos claves.

M 6. |[dentifica apropiadamente los recursos, establece prioridades y objetivos balanceando
los recursos utilizados y resultados obtenidos.

W 7. Realiza multiples y diferentes acciones para superar la resistencia y los obstaculos.

Fuente: Elaboracion propia
En términos de integridad y ética profesional, la mayoria del personal directivo

asegura que refuerzan los estdndares éticos de la organizacién, lo que sugiere un
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compromiso so6lido con la integridad y la ética profesional en el desempefio de sus
funciones.

A su vez, Se destaca que un alto porcentaje (69%) responde a la confianza
brindada y cumple con los compromisos acordados de manera consistente. Esto refleja
un nivel de responsabilidad y fiabilidad en sus acciones.

Con respecto a la actuacion justa y equilibrada, la mitad de los encuestados
(50%) afirman actuar con justicia basada en un equilibrio y juicio imparcial, mientras
que una proporcion significativa (44%) lo hace de manera general. Esto indica una
preocupacion por la equidad y el cumplimiento de principios éticos en la toma de
decisiones.

Asimismo, en referencia al criterio independiente en resoluciéon de conflictos
éticos, se observa que una parte considerable (50%) muestra criterio independiente al
resolver situaciones relacionadas con conductas no éticas o ilegales, buscando apoyo en
instancias superiores cuando es necesario. Esto denota una actitud responsable y
proactiva frente a dilemas éticos.

En referencia al manejo de la incertidumbre con discrecion, La mayoria (63%)
demuestra manejar la incertidumbre con discrecion propia de su nivel jerarquico, lo que

sugiere una capacidad para gestionar situaciones delicadas con prudencia y sensatez.

Grafico 2 B: COMPETENCIAS INSTITUCIONALES: Integridad y ética profesional
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B 8. Refuerza los estandares éticos que son asumidos por el organismo.
H 9. Responde a la confianza brindada y cumple con los compromisos acordados.
W 10. Actlia con justicia basado en su equilibrio y juicio imparcial.

B 11. Muestra criterio independiente y resuelve sobre conductas no éticas o ilegales
buscando apoyo en instancias superiores.

Fuente: Elaboracion propia
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En relacion con las competencias de gestion, se dividieron en cuatro variables,
cada una con sus respectivos indicadores.

En referencia al indicador referido al liderazgo de vision, se observa que la
mayoria de los encuestados (69%) considera que el personal directivo define y articula
una direccidon con roles claros, alineados con la vision y estrategia global, de manera
general. Esto sugiere una comunicacion efectiva de la mision y objetivos del equipo.

Con respecto al indicador de aseguramiento del logro de metas grupales, la
mayoria (62%) indica que se asegura de que las metas del grupo se logren mas alla de
su propia participacion, lo que denota un compromiso con el éxito colectivo y una
vision orientada al logro de resultados conjuntos.

Asimismo, en liderazgo inspirador sin recurrir a la autoridad, se destaca que la
mitad de los encuestados (50%) percibe que el liderazgo inspira a la accion sin depender
unicamente de la autoridad de su posicion, mientras que un porcentaje significativo
(44%) lo observa de manera general. Esto refleja una capacidad para motivar y guiar a
través del ejemplo y la inspiracidon, mas alla del poder jerarquico.

En definitiva, estos datos revelan que el personal directivo se percibe
comprometido y competente al manifestar poseer habilidades para definir una direccion

clara y adaptarse a los cambios.

Gréfico 3 A: COMPETENCIAS DE GESTION: Liderazgo de vision
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W 13. Define y articula una direcciéon y rol claro para su area, consistente con la visiony
estrategia global.

B 14. Se asegura que las metas del grupo se logren mas alla de su participacion.

m 15. Lidera e inspira a la accidn, sin recurrir a la autoridad de su posicion.

Fuente: Elaboracion propia
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En referencia al indicador referido a la construccion de relaciones, actuacion
multidisciplinaria e interdepartamental, se observa que una parte significativa de los
encuestados (50%) considera que el personal directivo actlia generalmente en forma
multidisciplinaria e interdepartamental, lo que sugiere una capacidad para colaborar y
trabajar en equipo de manera transversal. Sin embargo, también se identifica un
porcentaje menor (31%) que lo percibe como una accion constante.

Con respecto a la contribucion al trabajo en red de la organizacion, la mayoria
(50%) indica que contribuye generalmente al "trabajo en red" de la organizacion, lo que
implica una predisposicion a colaborar y establecer conexiones dentro y fuera de la
institucion. Aunque un porcentaje menor (25%) sefiala que lo hace siempre, existe una
conciencia sobre la importancia de la colaboracion.

En relaciéon a la vision integral y uso de la red en la atencion ciudadana, se
destaca que la mayoria (62%) tiene una vision generalmente integral del organismo y de
la Administracion Publica Nacional (APN), utilizando la "red" para atender las diversas
necesidades. Esto refleja una comprension amplia de las interconexiones dentro del
organismo y la importancia de la colaboracidn para brindar un servicio publico eficaz.

Estas interpretaciones permiten una comprension mas detallada de como el
personal directivo percibe y valora sus competencias en relacion a la construccion de
relaciones dentro del contexto organizacional.

Grafico 3 B: COMPETENCIAS DE GESTION: Construccion de relaciones
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W 16. Actua en forma multidisciplinaria e inter departamental.
m 17. Contribuye al “trabajo en red” de la organizacion.

B 18. Tiene una visién integral del organismo y de la APN y utiliza la “red” en la atencion de las
diversas necesidades de los ciudadanos

Fuente: Elaboracion propia



En referencia a la comprension del Entorno Organizacional, elaboracion de
planes de negociacion articulados y complejos, se observa que la mayoria de los
encuestados (62%) considera que generalmente elabora planes de negociacion
articulados y complejos, especificos para la consecucioén de los objetivos. Esto sugiere
una capacidad para disefiar estrategias detalladas y adaptadas a las necesidades del
entorno.

Con respecto al establecimiento de coaliciones estratégicas y alianzas, la
mayoria (62%) indica que generalmente establece coaliciones estratégicas y alianzas
para lograr los objetivos de la agenda de la unidad organizativa, generando cadenas de
influencia. Esto refleja una habilidad para construir relaciones solidas y colaborativas en
pos de objetivos comunes.

En relacion con la identificacion de posibles alianzas de valor a largo plazo, se
destaca que la mayoria (50%) identifica generalmente posibles alianzas que permitiran
lograr el maximo valor a la unidad en el largo plazo. Esto denota una vision estratégica
y prospectiva en la identificacion de oportunidades de colaboracion y crecimiento.

Estas interpretaciones permiten una comprension mas detallada de como el
personal directivo percibe y valora sus competencias en relacion a la comprension del
entorno organizacional dentro del contexto institucional.

Grafico 3 C: COMPETENCIAS DE GESTION: Comprension del entorno

organizacional
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m 19. Elabora planes de negociacién articulados y complejos, especificos para la consecuciéon de
los objetivos.

B 20. Establece coaliciones estratégicas y alianzas para lograr los objetivos de la agenda de la
unidad organizativa a través de generar cadenas de influencia.

W 21. Identifica posibles alianzas que permitiran lograr el maximo valor a la unidad en el largo
plazo

Fuente: Elaboracion propia
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En referencia a la planificacion y gestion, definicidén de pautas e instrumentacion
de politicas, la mayoria de los encuestados (56%) considera que generalmente define
pautas e instrumenta politicas para la gestion de recursos y procedimientos que
maximicen los resultados. Esto sugiere una capacidad para establecer directrices claras
y eficaces en la gestion organizacional.

De acuerdo con el establecimiento y acuerdo de objetivos de trabajo, la mayoria
(56%) indica que siempre establece y acuerda los objetivos de trabajo con los
responsables de area, lo que refleja una comunicacion efectiva y una alineacion en torno
a las metas organizacionales. Sin embargo, también se reconoce que hay un porcentaje
menor que lo hace ocasionalmente o nunca, lo que podria indicar areas de mejora en la
comunicacion y el establecimiento de objetivos.

Con respecto a la evaluacion de repercusiones € impactos de proyectos, se
observa que una parte significativa de los encuestados (37%) evaltia siempre las
repercusiones y los impactos de los proyectos en relacion a los recursos necesarios,
tanto humanos, financieros como de infraestructura. Esta capacidad para analizar de
manera integral los aspectos clave de los proyectos sugiere una gestion consciente y
orientada a la eficiencia.

Estas interpretaciones permiten una comprension mas detallada de como el
personal directivo percibe y valora sus competencias en relacion a la planificacion y

gestion dentro del contexto organizacional.

Grafico 3 D: COMPETENCIAS DE GESTION: Planificacion y gestion
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W 22. Define pautas e instrumenta politicas para la gestion de los recursos y los procedimientos que
maximicen los resultados.

W 23.Establece y acuerda los objetivos de trabajo con los responsables de area.

MW 24. Evalua las repercusiones e impactos de los diferentes proyectos con relacién a la cantidad y
calidad de los recursos necesarios (humanos, financieros,infraestructura, etc.)

Fuente: Elaboracién propia
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En referencia al desarrollo de personal, motivacion proactiva y respaldo, la
mayoria de los encuestados (56%) percibe que siempre motiva proactivamente y
respalda a las personas para desplegar mayor energia en su trabajo. Esto sugiere una
capacidad de liderazgo para inspirar y apoyar a los colaboradores en la consecucion de
sus metas.

En relacion a la organizacion de grupos de trabajo y fomento de autonomia, se
observa que una parte significativa (50%) considera que el personal directivo
generalmente organiza grupos de trabajo, define objetivos y roles con claridad, e
impulsa la autonomia en toda la organizacion. Este enfoque promueve la eficiencia y la
responsabilidad en todos los niveles.

Con especto a ¢l empoderamiento y desarrollo de habilidades, la mayoria (50%)
indica que siempre faculta a otros para tener €xito, busca activamente la mejora de sus
habilidades y ofrece retroalimentacion constructiva, acompanamiento y oportunidades
de capacitacion. Este enfoque centrado en el crecimiento individual y colectivo
promueve un ambiente de aprendizaje continuo.

En cuanto a la cultura de aprendizaje permanente, se destaca que la mayoria
(56%) respalda una cultura de aprendizaje permanente, donde se reconoce errores, se
aprende de ellos y se mejoran las soluciones de los demés. Este enfoque fomenta la
innovacion, el crecimiento y la mejora continua en la organizacion.

Estas interpretaciones permiten una comprension mas detallada de como el
personal directivo percibe y valora sus competencias en relacion al desarrollo del
personal dentro del contexto organizacional.

Gréfico 3 E: COMPETENCIAS DE GESTION: Desarrollo de personal
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B 25. Motiva pro activamente y respalda a las personas para desplegar mayor energia en su trabajo.

B 26. Organiza grupos de trabajo definiendo con claridad objetivos y roles. Impulsa y facilita la
autonomia en orden descendente en toda la organizacion.

B 27. Faculta a otros para que tengan éxito y busca activamente la mejora de sus habilidades
ofreciendo retroalimentacién constructiva, acompanamiento y oportunidades de capacitaciony
asignaciones que constituyan un reto para sus habilidades.

W 28. Respalda una cultura de aprendizaje permanente donde las personas reconocen sus erroresy
aprenden de ellos y mejoran las soluciones de los demas.

Fuente: Elaboracion propia

Después de analizar detenidamente los datos recopilados a través de la encuesta
implementada, podemos concluir que existe una variabilidad significativa en las
percepciones de las personas encuestadas en relacion con las competencias técnicas,
institucionales y de gestion. En general, se observa un nivel considerable de
cumplimiento en las competencias técnicas, especialmente en lo que respecta a la
transferencia de conocimientos y experiencia, asi como en el establecimiento de
objetivos y orientacion al logro. Sin embargo, hay areas de mejora identificadas, como
la actualizacion de conocimientos en herramientas y sistemas de gestion de personal.

En cuanto a las competencias institucionales, se destaca un s6lido compromiso
¢tico y de integridad profesional, con altas tasas de cumplimiento en areas como
responder a la confianza brindada y actuar con justicia. No obstante, se evidencia la
necesidad de fortalecer la identificacion y mantenimiento del enfoque de las actividades
del equipo en los objetivos clave.

Por tultimo, en relacion con las competencias de gestion, se identifican tanto
fortalezas como areas de oportunidad. Si bien hay un liderazgo perceptiblemente

efectivo en términos de definir una direccion clara y asegurar el logro de metas
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grupales, existen desafios en la planificacion y gestion de recursos, asi como en la
elaboracion de planes de negociacion articulados y complejos.

En conjunto, estos hallazgos sugieren la importancia de desarrollar estrategias
especificas de mejora para fortalecer las areas identificadas como oportunidades de
crecimiento, al tiempo que se aprovechan y se fomentan las fortalezas existentes en las
distintas dimensiones evaluadas. Este enfoque integral hacia el desarrollo de
competencias contribuird a optimizar el desempefio individual y organizacional en el

cumplimiento de los objetivos establecidos.

6.2.2. Personal subordinado

El instrumento fue suministrado a 100 personas subordinadas en el organismo, a
través de un enlace de Google forms, en donde se recibieron 50 respuesta En primer
lugar, es relevante resaltar la diversidad en términos de edad y nivel educativo dentro
del personal subordinado, lo que denota una combinacién de experiencia y
conocimiento en el grupo.

En relacion al nivel académico, se identifico una variedad de formacion
educativa, desde estudios de posgrado hasta secundario.

Las 50 encuestas realizadas al personal de la ANSV proporcionan una valiosa
ventana a las percepciones sobre las competencias del personal directivo. Este analisis
se sumerge en las respuestas para comprender mejor las fortalezas y areas de mejora en
tres areas clave: dominio en materia especifica, transferencia de conocimientos y
experiencia, y actualizacioén en herramientas y sistemas de gestion de personal.

En referencia al dominio en materia especifica de contenidos que son aplicados
con autonomia, los resultados reflejaron que una parte significativa de las personas
subordinadas expresd observar este dominio en diferentes grados. El 54% de los
encuestados (12% "Siempre" y 42% "Generalmente") reconoce un alto dominio en
materia especifica del personal directivo, destacando su experticia en el area de su
competencia.

Con respecto a la transferencia de conocimientos y experiencia del personal
directivo a su entorno laboral, Los resultados mostraron como el personal subordinado
percibe esta transferencia, con distintos niveles de frecuencia. Si bien un 42% (12%
"Siempre" y 30% "Generalmente") observa una transferencia positiva de conocimientos

y experiencia del personal directivo a su entorno laboral, un significativo 42% lo
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observa solo "Ocasionalmente". Esta area, aunque valorada, presenta un espacio para
fortalecer la comunicacion y el intercambio de saberes, potenciando el crecimiento del
equipo.

En relacion con la actualizacion en herramientas y sistemas de gestion de
personal, las respuestas revelan un panorama dispar. Un 34% (8% "Siempre" y 26%
"Generalmente") la considera alta, mientras que un 42% (28% "Ocasionalmente" y 14%
"Nunca") observa una brecha en este &mbito. Implementar estrategias de capacitacion y
actualizacion continua es crucial para cerrar esta brecha y asegurar la eficiencia en la

gestion del personal.

Grafico 4: COMPETENCIAS TECNICAS
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m 1. Observa un dominio en materia especifica de contenidos que son aplicados con autonomia,
logrando reconocer al personal directivo como experto/a en el area de su competencia.

B 2. Percibe latransferencia de los conocimientos y experiencia del personal directivo a su
entorno laboral.

B 3. Observa que el personal directivo se actualiza en herramientas y sistemas de gestion de

narannal

Fuente: Elaboracién propia

Acerca de las competencias Institucionales, se dividieron en dos variantes, cada
una de ellas con sus respectivos indicadores.

Con respecto a la orientacion al logro, establecimiento de objetivos y orientacion
hacia resultados, se observa que existe una distribucion variada en cuanto a la
frecuencia con la que el personal directivo establece objetivos y orienta la accion hacia
la obtencion de resultados. Si bien una parte considera, el 54% (16% "Siempre" y 38%
"Generalmente") del personal reconoce que el personal directivo define objetivos claros
y orienta las acciones hacia su consecucion, la otra parte, el 32% lo observa
"Ocasionalmente", lo que indica un espacio para fortalecer la comunicacion y el
alineamiento de las actividades del equipo. Asimismo, un 14% (8% "Nunca" y 6% "No
observado") no observa esta habilidad con frecuencia, lo que requiere atencidén y

estrategias de desarrollo.
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En relaciéon con el enfoque de actividades en objetivos claves, el personal
subordinado indica que el personal directivo identifica y mantiene el enfoque de las
actividades del equipo en los objetivos claves en diferentes niveles. Esto sugiere una
conciencia sobre la importancia de alinear las acciones con los objetivos estratégicos,
aunque se destaca la necesidad de mejorar la consistencia en este aspecto.

En referencia a la Identificacion adecuada de recursos y prioridades, existe una
percepcion variada en cuanto a la capacidad del personal directivo para identificar
adecuadamente los recursos, establecer prioridades y objetivos, y balancear los recursos
utilizados con los resultados obtenidos. Un 52% (18% "Siempre" y 34%
"Generalmente") del personal percibe una adecuada identificacion de recursos,
establecimiento de prioridades y balance entre recursos y resultados, a su vez, un 32%
lo observa "Ocasionalmente", lo que sugiere la posibilidad de optimizar la gestiéon de
recursos para maximizar la eficiencia. Esto sefiala areas de mejora en la gestion
eficiente de recursos y en la alineacion con los resultados esperados.

En cuanto a la superacion de resistencias y obstaculos, el personal subordinado
percibe que el personal directivo realiza multiples acciones para superar la resistencia y
los obstaculos, aunque con cierta variabilidad en la frecuencia. Un 40% (10%
"Siempre" y 30% "Generalmente") del personal reconoce que el personal directivo
implementa acciones para superar obstaculos, un 44% lo observa "Ocasionalmente", lo
que indica un area de mejora en la gestion de situaciones desafiantes y un 16% (10%
"Nunca" y 6% "No observado") no observa esta habilidad con frecuencia, lo que

requiere estrategias para fortalecer la capacidad de liderazgo en situaciones dificiles.

Grafico 5 A: COMPETENCIAS INSTITUCIONALES: Orientacion al logro
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W 4. Elpersonaldirectivo, establece objetivos y orienta la accion hacia la obtencion de
resultados.

5. El personal directivo identifica y mantiene el enfoque de las actividades del equipo en los
objetivos claves.

W 6. El personal directivo identifica apropiadamente los recursos, establece prioridades y
objetivos, balanceando los recursos utilizados y resultados obtenidos.

m 7. Elpersonal directivo realiza multiples y diferentes acciones para superar laresistencia y los
nhstaciulns

Fuente: Elaboracién propia

En referencia a la integridad y ética profesional, refuerzo de estandares éticos, se
observa una variedad en la consistencia con la que el personal directivo refuerza los
estandares éticos asumidos por el organismo. Aunque el 60% (24% "Siempre" y 36%
"Generalmente") reconoce que el personal directivo promueve y refuerza los valores
éticos dentro del organismo, un 16% lo observa "Ocasionalmente" y un 24% (16%
"Nunca" y 8% "No observado") no observa esta conducta con frecuencia, lo que
requiere atencion y medidas para fomentar una cultura ética solida. fortaleciendo la
internalizacion de los principios éticos en todos los niveles.

Con respecto a la respuesta a la confianza y cumplimiento de compromisos,
existe una percepcion diversa. Si bien una parte, el 66% (18% "Siempre" y 48%
"Generalmente") del personal percibe que el personal directivo responde a la confianza
depositada y cumple con sus promesas, el 30% lo observa "Ocasionalmente" y el 4%
(2% "Nunca" y 2% "No observado") no observa esta conducta con frecuencia, lo que
sugiere la posibilidad de mejorar la comunicacion, el seguimiento de los compromisos y
la consistencia y fiabilidad en el cumplimiento de acuerdos.

En relacion a la actuacion justa basada en equilibrio e imparcialidad, el personal
subordinado percibe, un 58% (16% "Siempre" y 42% "Generalmente"), que el personal
directivo actiia generalmente con justicia basada en equilibrio y juicio imparcial,
asimismo, un 32% lo observa "Ocasionalmente" y un 10% (6% "Nunca" y 4% "No

observado") no observa esta conducta con frecuencia, lo que requiere medidas para
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asegurar un liderazgo justo y transparente, destacando la importancia de mantener un
trato equitativo e imparcial en todas las interacciones.

En cuanto a la resolucion sobre conductas no éticas o ilegales, hay una
diversidad de percepciones en cuanto a la capacidad del personal directivo para resolver
sobre conductas no éticas o ilegales, buscando apoyo en instancias superiores. Un 54%
(22% "Siempre" y 32% "Generalmente") del personal reconoce que el personal
directivo toma decisiones independientes frente a situaciones no éticas o ilegales, un
16% lo observa "Ocasionalmente" y un 30% (8% "Nunca" y 22% "No observado") no
observa esta conducta con frecuencia, lo que sugiere la necesidad de fortalecer la toma
de decisiones éticas y la gestion de situaciones conflictivas.

A su vez, en el manejo de la incertidumbre con discrecion, se observa una
variedad en la forma en que el personal directivo maneja la incertidumbre con la
discrecion propia de su nivel jerdrquico. Aunque una parte considera, el 62% (28%
"Siempre" y 34% "Generalmente"), que el personal directivo maneja la incertidumbre
con discrecion y responsabilidad, la otra parte, el 26% lo observa "Ocasionalmente" y el
12% (10% "Nunca" y 2% "No observado") no observa esta conducta con frecuencia, lo
que requiere medidas para fortalecer la confianza en el liderazgo durante situaciones

dificiles y mejora en la gestion de situaciones delicadas con sensatez y prudencia.

Grafico 5 B: COMPETENCIAS INSTITUCIONALES: Integridad y ética profesional
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H 8. El personal directivo refuerza los estandares éticos que son asumidos por el organismo.

| 9. El personal directivo responde a la confianza brindada y cumple con los compromisos acordados.
W 10. El personal directivo actla con justicia basada en su equilibrio y juicio imparcial.

m 11. El personal directivo muestra criterio independiente y resuelve sobre conductas no éticas o

ilegales, buscando apoyo en instancias superiores.
W 12- El personal directivo maneja la incertidumbre con la discrecion propia de su nivel jerarquico

Fuente: Elaboracion propia
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En referencia al liderazgo de Vision, definicion de direccion y rol claro, Segun
las percepciones del personal subordinado, se observa que una parte significativa, el
64% (16% "Siempre" y 48% "Generalmente") del personal considera que el personal
directivo define y articula una direccion y rol claro para su area, consistente con la
vision y estrategia global. Sin embargo, un 22% lo observa "Ocasionalmente" y un 14%
(6% "Nunca" y 8% "No observado") no observa esta habilidad con frecuencia, lo que
requiere atencion y estrategias para fortalecer la capacidad de liderazgo visionario.

Con respecto al aseguramiento del logro de metas grupales, un 72% (30%
"Siempre" y 42% "Generalmente") del personal percibe que el personal directivo se
asegura de que las metas del grupo se logren, incluso sin su participacion directa. A su
vez, un 20% lo observa "Ocasionalmente" y un 8% (6% "Nunca" y 2% "No observado")
no observa esta habilidad con frecuencia, lo que requiere medidas para fortalecer la
confianza en el liderazgo y la capacidad de delegar.

En relacién al liderazgo inspirador sin recurrir a la autoridad, existe una
percepcion variada en cuanto a la capacidad del personal directivo para liderar e inspirar
a la accion sin recurrir Unicamente a la autoridad de su posicion. Un 60% (22%
"Siempre" y 38% "Generalmente") del personal reconoce que el personal directivo
inspira a la accion sin recurrir a la coercion, un 24% lo observa "Ocasionalmente” y
unl6% (12% "Nunca" y 4% "No observado") no observa esta habilidad con frecuencia,
lo que requiere medidas para desarrollar un estilo de liderazgo mas auténtico y
motivador que guie a través del ejemplo y la inspiracion.

Estas interpretaciones permiten una comprension mas detallada de cémo el personal
subordinado percibe y valora las competencias del personal directivo en liderazgo de
vision, destacando areas de fortaleza y oportunidades de mejora en la conduccidon

estratégica y motivacional dentro de la organizacion.

Grafico 6 A: COMPETENCIAS DE GESTION: Liderazgo de vision
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W 13. El personal directivo define y articula una direccion y rol claro para su area, consistente con
la vision y estrategia global.

M 14. Elpersonaldirectivo se asegura que las metas delgrupo se logren mas allade su
participacion.

MW 15. El personal directivo lidera e inspira a laaccion, sin recurrir a la autoridad de su posicion.

M Seriesd

Fuente: Elaboracion propia

En referencia a la construccion de relaciones, actuacion multidisciplinaria e
interdepartamental, se observa que un 56% (16% "Siempre" y 40% "Generalmente")
reconoce que el personal directivo trabaja de manera efectiva con equipos de diferentes
areas. Sin embargo, Un 30% lo observa "Ocasionalmente" y un 14% (8% "Nunca" y 6%
"No observado") no observa esta habilidad con frecuencia, lo que requiere atencion y
estrategias para fomentar el trabajo en equipo interdisciplinario para fortalecer la
comunicacion y la coordinacion entre departamentos.

En relaciéon a la contribucion al "trabajo en red" de la organizacion, un 50%
(18% "Siempre" y 32% "Generalmente") del personal percibe que el personal directivo
participa activamente en la construccion de redes de colaboracién dentro del organismo.
Sin embargo, un 28% lo observa "Ocasionalmente" y un 22% (14% "Nunca" y 8% "No
observado") no observa esta habilidad con frecuencia, lo que sugiere la posibilidad de
optimizar la participacion en redes para maximizar el intercambio de conocimiento y la
colaboracion y a su vez, establecer conexiones dentro y fuera de la institucion.

Con respecto a la vision integral y uso de la "red" en la atencién de necesidades,
existe una percepcion variada en cuanto a si el personal directivo tiene una vision
integral del organismo y utiliza la "red" en la atencion de las diversas necesidades de los
ciudadanos. Por un lado, el 50% (16% "Siempre" y 34% "Generalmente") del personal

reconoce que el personal directivo posee una vision amplia y utiliza las redes para
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atender las necesidades de los ciudadanos, y por otro lado, un 20% (12% "Nunca" y 8%
"No observado") no observa esta habilidad con frecuencia, lo que requiere medidas para
desarrollar una vision integral y estratégica, identificando oportunidades para mejorar la
comprension global de la organizacién y el aprovechamiento de redes para satisfacer las
demandas de los ciudadanos de manera més efectiva.

Estas interpretaciones permiten una comprension mas detallada de como el
personal subordinado percibe y valora las competencias del personal directivo en
construccion de relaciones, resaltando areas de fortaleza y oportunidades de mejora en
la gestion de interacciones interdepartamentales, colaborativas y orientadas al servicio

al ciudadano.

Grafico 6 B: COMPETENCIAS DE GESTION: Construccion de relaciones
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B 16. El personal directivo actia en forma multidisciplinaria e interdepartamental.
B 17. El personal directivo contribuye al “trabajo en red” de la organizacion.

B 18. El personal directivotiene una vision integral del organismo y de la APN y utiliza la “red”
en la atencion de las diversas necesidades de los ciudadanos

Fuente: Elaboracion propia

En referencia a la comprension del Entorno Organizacional, elaboracion de
planes de negociacion articulados y complejos, se observa una variedad en la frecuencia
con la que el personal directivo elabora planes de negociacion articulados y complejos
para la consecucion de los objetivos. Un 45% (16% "Siempre" y 29% "Generalmente")
del personal reconoce que el personal directivo crea planes de negociacidon especificos
para alcanzar los objetivos. Sin embargo, el 55% (25% "Ocasionalmente", 12%
"Nunca" y 18% “No observado”) no observa esta habilidad con frecuencia, lo que
requiere atencion y estrategias para desarrollar habilidades de planificacion estratégica

que fortalezcan la capacidad de planificar y ejecutar estrategias de negociacion.
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En relacion al establecimiento de coaliciones estratégicas y alianzas, el personal
subordinado indica que el personal directivo generalmente establece coaliciones
estratégicas y alianzas para lograr los objetivos de la unidad organizativa a través de la
generacion de cadenas de influencia, siendo un 41% (10% "Siempre" y 31%
"Generalmente") del personal que lo percibe. Asimismo, un 49% (29%
"Ocasionalmente" y 12% "Nunca") observa que esta habilidad se aplica con frecuencia
variable y un 31% (18% "No observado" y 12% "Nunca") no observa esta habilidad con
frecuencia, lo que requiere medidas para desarrollar habilidades de networking y
gestion de alianzas.

Con respecto a la identificacion de posibles alianzas de valor a largo plazo,
existe una percepcion variada en cuanto a si el personal directivo identifica posibles
alianzas que permitirdn lograr el maximo valor a la unidad en el largo plazo. Un 38%
(12% "Siempre" y 26% "Generalmente") del personal reconoce que el personal
directivo identifica alianzas que aportan valor a la unidad a largo plazo. Asi mismo, un
62% (36% "Ocasionalmente”, un 12% "Nunca" y un 14% "No observado") no observa
esta habilidad con frecuencia, lo que requiere medidas para desarrollar una vision
estratégica y proactiva.

Estas interpretaciones permiten una comprension mas detallada de como el
personal subordinado percibe y valora las competencias del personal directivo en
comprension del entorno organizacional, resaltando areas de fortaleza y oportunidades
de mejora en la planificacion estratégica, la gestion de alianzas y la creacion de valor a

largo plazo.

Grafico 6 C: COMPETENCIAS DE GESTION: Comprension del entorno
organizacional
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H 19. El personal directivo elabora planes de negociacién articulados y complejos, especificos
para la consecucion de los objetivos.

B 20. El personal directivo establece coaliciones estratégicas y alianzas para lograr los objetivos
de la agenda de la unidad organizativa a través de generar cadenas de influencia.

B 21. El personal directivo identifica posibles alianzas que permitiran lograr el maximo valor a la
unidad en el largo plazo

Fuente: Elaboracion propia

En referencia a la planificacion y gestion, comenzando por la definicion de
pautas e instrumentacion de politicas, se observa que un 52% (22% "Siempre" y 30%
"Generalmente”) reconoce que el personal directivo define e implementa politicas para
la gestion eficiente de recursos y procedimientos. Asimismo, un 34% lo observa
"Ocasionalmente", lo que indica la posibilidad de mejorar la comunicacion y la
transparencia en la definicion de politicas. A su vez, un 14% (6% "Nunca" y 8% "No
observado") no observa esta habilidad con frecuencia, lo que requiere atencidén y
estrategias para desarrollar habilidades de planificacion estratégica y gestion de
recursos.

En relacion a el establecimiento y acuerdo de objetivos de trabajo, el personal
subordinado indica que el personal directivo generalmente establece y acuerda los
objetivos de trabajo con los responsables de area, ya que un 74% (40% "Siempre" y
34% "Generalmente") lo percibid. A su vez, un 24% lo observa "Ocasionalmente" y un
2% ("No observado") no observa esta habilidad con frecuencia, lo que requiere medidas
para asegurar la claridad y el consenso en la definicion de objetivos, posibilitando
fortalecer la participacion del equipo en la definicion de objetivos y la creacion de un
ambiente de trabajo colaborativo.

En cuanto a la evaluacion de repercusiones e impactos de proyectos, se observa
que un 60% (22% "Siempre" y 38% "Generalmente") del personal reconoce que el
personal directivo evalta las repercusiones e impactos de los proyectos en relacion a los

recursos disponibles. Asimismo, un 34% lo observa "Ocasionalmente" y un 16% (10%
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"Nunca" y 6% "No observado") no observa esta habilidad con frecuencia, lo que
requiere medidas para fortalecer la capacidad de evaluacidon y aprendizaje para la
mejora continua.

Estas interpretaciones permiten una comprension mas detallada de como el
personal subordinado percibe y valora las competencias del personal directivo en
planificacion y gestion, resaltando areas de fortaleza y oportunidades de mejora en la
gestion estratégica, la definicién de objetivos y la evaluacion de proyectos dentro del

contexto organizacional.

Grafico 6 D: COMPETENCIAS DE GESTION: Planificacion y gestion
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W 22. El personal directivo define pautas e instrumenta politicas para la gestion de los recursos y los
procedimientos que maximicen los resultados.

M 23. Elpersonal directivo establecey acuerda los objetivos de trabajo con los responsables de area.
H 24. El personal directivo evalla las repercusiones e impactos de los diferentes proyectos con

relacion a la cantidad y calidad de los recursos necesarios (humanos, financieros, infraestructura,
etc.)

Fuente: Elaboracion propia

En referencia al desarrollo de Personal, comenzando por la motivacion proactiva
y respaldo, se observa que un 48% (18% "Siempre" y 30% "Generalmente") del
personal reconoce que el personal directivo los motiva y apoya para que se esfuercen al
maximo en su trabajo. Sin embargo, un 48% (34% "Ocasionalmente" y 14% "Nunca")
observa que esta habilidad se aplica con frecuencia variable, y un 4% ("No observado")
no observa esta habilidad con frecuencia, lo que requiere atencion y estrategias para
desarrollar habilidades de liderazgo motivacional que fortalezcan la motivacion y el

apoyo individualizado para impulsar el compromiso y el rendimiento.
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En relacién a la organizacion de grupos de trabajo y fomento de la autonomia,

aunque un 46% (10% "Siempre" y 36% "Generalmente") del personal percibe que el
personal directivo organiza grupos de trabajo con objetivos y roles claros, a mayoria, un
54% (42% "Ocasionalmente", 10% "Nunca" y 2% "No observado) observa que esta
habilidad se aplica con frecuencia variable o nula, lo que sugiere la posibilidad de
fortalecer la confianza en el equipo y la delegacion de responsabilidades.
Con respecto al empoderamiento y desarrollo de habilidades, la mayoria, un 56% (42%
"Ocasionalmente" y 14% "Nunca"), observa que esta habilidad se aplica con frecuencia
variable, lo que indica la posibilidad de ofrecer més oportunidades de capacitacion y
desarrollo profesional.

En cuanto al fomento de una cultura de aprendizaje permanente, se destaca que
un 46% (34% "Ocasionalmente" y 12% "Nunca") percibe que esta habilidad se aplica
con frecuencia variable, lo que indica la posibilidad de fortalecer la retroalimentacién
constructiva y el aprendizaje continuo.

Estas interpretaciones permiten una comprension mas detallada de cémo el personal
subordinado percibe y valora las competencias del personal directivo en desarrollo de
personal, resaltando areas de fortaleza y oportunidades de mejora en el impulso del

crecimiento profesional y el fomento de un ambiente de aprendizaje continuo.

Gréfico 6 E: COMPETENCIAS DE GESTION: Desarrollo de personal
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W 25. El personal directivo motiva proactivamente y respalda a las personas para desplegar mayor
energia en su trabajo.

M 26. El personal directivo organiza grupos de trabajo definiendo con claridad objetivos yroles. Impulsay
facilita la autonomia en orden descendente en toda la organizacion.

W 27. Elpersonaldirectivo faculta a otros para que tengan éxito y busca activamente la mejora de sus
habilidades, ofreciendo retroalimentacion constructiva, acompafamiento y oportunidades de
capacitacion y asignaciones que constituyan un reto para sus hab

W 28. El personal directivo respalda una cultura de aprendizaje permanente donde las personas
reconocen sus errores y aprenden de ellos y mejoran las soluciones de los demas.

Fuente: Elaboracion propia

Después del analisis de los datos recopilados a través de la encuesta
implementada, se puede concluir que existe una deficiencia generalizada en las
competencias del personal directivo en las areas técnicas, institucionales y de gestion.
En cuanto a las competencias técnicas, se evidencia que un porcentaje considerable de
las personas encuestadas no percibe un dominio en materia especifica de contenidos por
parte del personal directivo. Esto representa una preocupacion significativa, ya que esta
carencia puede afectar la capacidad del liderazgo para tomar decisiones estratégicas y
dirigir eficazmente equipos de trabajo.

En relacion con la transferencia de conocimiento, se observa que la mayoria de
las personas encuestadas no percibe una transferencia efectiva de conocimientos y
experiencia del personal directivo a su entorno laboral. Esta falta de transferencia de
conocimiento puede limitar el desarrollo profesional del equipo y la eficiencia en el
trabajo.

En cuanto a las actualizaciones en herramientas y sistemas, la mayoria de las
personas encuestadas no observa que el personal directivo se mantenga actualizado en

herramientas y sistemas de gestion de personal. Esto sugiere una falta de adaptacion a
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las nuevas tecnologias y metodologias de trabajo, lo que puede afectar la eficacia
operativa de la organizacion.

En el ambito de las competencias institucionales, se destaca una percepcion
negativa en aspectos como el establecimiento de objetivos claros, la identificacién de
recursos y la superacion de obstaculos por parte del personal directivo. Estas
deficiencias pueden impactar negativamente en la capacidad de la organizacion para
alcanzar sus metas y objetivos.

En relacion con la integridad y ética profesional, se observa una falta de
percepcidn positiva en cuanto al cumplimiento de estdndares éticos, la respuesta a la
confianza brindada y la capacidad de manejar la incertidumbre de manera adecuada por
parte del personal directivo. Estas carencias pueden minar la confianza y credibilidad de
la organizacion.

En las competencias de gestion, se identifican areas de mejora en la definicion
de direccion y roles claros, asi como en el liderazgo inspirador y la construccion de
relaciones multidisciplinarias e interdepartamentales. Estas deficiencias pueden afectar
la cohesion y eficacia del equipo de trabajo.

Para concluir, los datos de la encuesta reflejan por un lado aspectos positivos en
cuanto al desempefio del personal directivo, por el otro lado, se han identificado areas
de mejora por parte del personal subordinado. Una comunicacion abierta y transparente
entre ambas partes, asi como un enfoque en el desarrollo profesional y el apoyo mutuo,
podrian contribuir a cerrar esta brecha percibida y fomentar un ambiente de trabajo mas
colaborativo y productivo en la ANSV.

Abordar estas areas de mejora puede ser fundamental para fortalecer el liderazgo

y la eficacia operativa de la ANSV en su conjunto.

6.2.3. Conclusiones diagnosticas

Después de analizar detenidamente los datos recopilados a través de las
encuestas implementadas, se observa una variabilidad significativa en las percepciones
de los encuestados en relacion con las competencias técnicas, institucionales y de
gestion del personal directivo.

En primera instancia, haciendo referencia al primer analisis de las respuestas por
parte del personal directivo, se destaca un nivel considerable de cumplimiento en
competencias técnicas, especialmente en areas como la transferencia de conocimientos

y experiencia, asi como en el establecimiento de objetivos y orientacion al logro. Sin
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embargo, se identifican areas de mejora, como la actualizaciéon de conocimientos en
herramientas y sistemas de gestion de personal.

En segunda instancia, referenciando el segundo andlisis de las respuestas por
parte del personal subordinado, se evidencia una deficiencia generalizada en las
competencias del personal directivo, especialmente en las areas técnicas y de gestion.
Un porcentaje considerable de personas encuestadas no percibe un dominio en materia
especifica de contenidos ni una efectiva transferencia de conocimientos y experiencia
por parte del personal directivo. Ademas, se observa una falta de actualizacion en
herramientas y sistemas de gestion, lo que sugiere una falta de adaptacion a las nuevas
tecnologias y metodologias de trabajo.

En cuanto a las competencias institucionales, mientras que en el primer analisis
se destaca un so6lido compromiso ético y de integridad profesional, con altas tasas de
cumplimiento en areas como responder a la confianza brindada y actuar con justicia, en
el segundo andlisis se observa una percepcion negativa en aspectos como el
establecimiento de objetivos claros y la identificacion de recursos por parte del personal
directivo.

Sintetizando, ambos analisis sefialan la importancia de desarrollar estrategias
especificas de mejora para fortalecer las areas identificadas como oportunidades de
crecimiento, al tiempo que se aprovechan y se fomentan las fortalezas existentes en las
distintas dimensiones evaluadas. La gestion por competencias se presenta como una
herramienta clave para optimizar el desempeno individual y organizacional hacia el
desarrollo de competencias directivas, con el fin de lograr el cumplimiento de objetivos,
promoviendo la mejora continua en el &mbito laboral e institucional.

Los resultados obtenidos confirman la importancia de las competencias directivas y
la necesidad de su evaluacién para identificar brechas y oportunidades de mejora.

A partir de este analisis, se realizard una propuesta formativa que pueda aportar a
fortalecer las competencias de la alta direccion y lograr asi una mejora en la calidad

laboral e instituciona, se continua con la conclusion final.

7. Propuesta de mejora

A partir de los logros y las aportaciones de este documento, se propone la

siguiente accion para afrontar este problema en la ANSV.
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Luego de haber implementado las encuestas, de las cuales se obtuvieron los
datos necesarios para la elaboracién de una accion que afronte la problematica, se
disefia un plan de capacitacion especifico en la ANSV, acorde a los datos recolectados.

Para su elaboracion se tendran en cuenta varios pasos, que se describen a
continuacion.

En primera instancia debe definirse la Fundamentacion, en la cual se explicitan
los requerimientos y/o necesidades por las que se disefia el plan de capacitacion,
haciendo referencia a las demandas de los potenciales destinatarios y de los actores
intervinientes en las encuestas y la construccion de la demanda.

En nuestro plan serd: el contexto del dmbito laboral en la ANSV exige al
personal directivo un nivel elevado de capacitacion profesional y una gran capacidad de
adaptacion a los cambios que tienen lugar en sus propios entornos de trabajo. Es por
ello que se les demanda habilidades, saberes y conocimientos cada vez mas especificos
y desarrollados. Dentro de esta propuesta formativa se pretende dar respuesta al
fortalecimiento de competencias directivas, pudiendo incorporar las habilidades de
gestion, liderazgo y comunicacion; aspectos imprescindibles para una gestion laboral
exitosa en escenarios tan cambiantes.

Luego se plantea la Contribucion esperada. A partir de una formulacion de lo
que se espera obtener del plan, se explicitan los resultados esperados en las personas, en
términos de las capacidades a desarrollar en sus practicas laborales.

En nuestro plan serd: el presente plan apunta a que los agentes con cargos
directivos en la ANSV puedan desarrollar, potenciar y fortalecer sus competencias,
reconociendo su propio estilo de liderazgo, identificando sus fortalezas y aquellas
conductas que identifiquen oportunas modificar o mejorar, para incrementar los
resultados de sus equipos de trabajo, contribuyendo a la generacion de un buen clima
laboral, asi como las relaciones interpersonales y la calidad en el desempefio de sus
funciones.

Se continuia con la definicion del Perfil del participante, en el cual se incluye una
descripcion breve de las caracteristicas profesionales de las personas participantes en la
que se indiquen, como minimo, las tareas y el ambito organizacional donde las
desarrollan.

En nuestro plan seran: directores y directoras pertenecientes al organismo,
siendo sus principales tareas planificar y desarrollar los programas y los procedimientos

de su area, implicandose en la formulacion de propuestas de politicas especificas, planes
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y cursos de accién. Supone la responsabilidad sobre el cumplimiento de
objetivos con sujecion a politicas generales y marcos normativos o técnicos
amplios, con delegacion de autonomia dentro de la competencia asignada.

Se prosigue con la enunciacion de los Objetivos, expresados en términos
de capacidades a fortalecer. Deberan indicar claramente lo que podran hacer los
participantes como resultado de los aprendizajes. Vinculan las conductas de los
participantes con los contenidos de la actividad formativa.

En nuestro plan serdn, fortalecer los conceptos y las competencias claves
de una persona conductora de equipos de trabajo dentro de la ANSV;
comprender la importancia del Liderazgo de la direccion, para el éxito de los
Sistemas de Gestion; mejorar la comunicacion, las relaciones interpersonales y
la resolucion de conflictos, para crear un clima de trabajo productivo; interpretar
adecuadamente las exigencias normativas que involucran la participacion de la
Direccion; realizar un andlisis estratégico de los factores del entorno internos y
externos de la ANSV; reconocer las necesidades y las expectativas de las partes
interesadas; aplicar elementos estratégicos de gestion y realizar el seguimiento y
la actualizacion del analisis estratégico y del plan de acciones correspondiente.

Se aclara que el objetivo del plan debe ser especifico, medible,
alcanzable, relevante y temporal, para poder implementar una correcta
evaluacion, al final o en el transcurso de su implementacion.

Se procede a identificar los Contenidos pertinentes que constituyen el
plan, el saber se describen al servicio del saber hacer. Los contenidos seran un
insumo necesario para la realizacion de las actividades de aprendizaje, y estaran
al servicio de la construccion de las capacidades.

En nuestro plan seran, aspectos introductorios a la gestion Directiva;
normativas especificas de la ANSV sobre los aspectos directivos; contextos
organizacionales, analisis y evaluacion; modelos Gerenciales; capacidad de
liderazgo; modelos de motivacién del personal; trabajo en equipo; herramientas
de coaching y competencias comunicacionales y estrategias laborales y
resolucion de conflictos.

Se plasman las Estrategias metodoldgicas y recursos didacticos para

promover y facilitar las actividades de aprendizaje de los participantes.
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Las actividades a realizar por las personas participantes deberan operacionalizar
los objetivos de aprendizaje. Serdn de tres tipos: introductorias, de desarrollo y de
integracion.

En nuestro plan las actividades se realizan a través de una plataforma digital y de
manera presencial, en la que se desarrollardn actividades tedricas y practicas, con
actividades individuales, grupales y en plenario. Se utilizan como soportes los recursos
didécticos a través de una presentacion de diapositivas y de videos.

Por ultimo, se plantea la Evaluacion de los aprendizajes, definiendo las
instancias de evaluacion de los aprendizajes de los participantes, en funcion del
momento y del objeto de andlisis. Por una parte, se realiza la evaluacion del proceso, la
cual deberd disponer de informacion continua y significativa para conocer la situacion y
tomar las decisiones adecuadas para proseguir la actividad educativa, mejorandola
progresivamente. Indicar como y en qué momentos se realizara la evaluacion. A su vez,
se realiza la evaluacion de producto, para poder valorar hasta qué punto y en qué grado
los participantes han fortalecido o no los conocimientos, las habilidades, las destrezas y
los valores que se pretendia. Por tltimo, se implementa la evaluacion de satisfaccion, a
través de una ultima actividad que consistird en un breve cuestionario individual, en el
cual el personal directivo respondera acerca de su satisfaccion respecto del curso, en
virtud de la pertinencia del curso, en funcion de la mejora de sus tareas laborales;
pertinencia de los contenidos y nivel de claridad en la exposicion e utilidad del material
suministrado por los docentes (tanto el perteneciente a las dinamicas, como el material
tedrico preparado para que los participantes lo tengan y repasen).

En nuestro plan serd: al inicio de la actividad se realizard una evaluacion
introductoria sobre los aprendizajes previos. Durante el desarrollo, en pequefios grupos
deberan resolver un caso problema, el cual sera presentado en plenario. Los
representantes del grupo tendran distintos roles en la exposicion, que seran evaluados
mediante una guia de observacion.

Los instrumentos de evaluacion seran: el analisis de un caso problematico, una
grilla de observacion con los criterios definidos para evaluar la resolucion del caso, la
realizacion de una devolucidn al grupo acerca de los aspectos positivos de su conclusion
y la necesidad de mejorar aquellos aspectos en los que se encuentren por debajo de lo
esperado.

Como criterio de evaluacion, se tendrd en cuenta la aplicacion practica de los

aspectos teoricos transmitidos durante la clase. También se consideraran las respuestas
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innovadoras, ante distintos conflictos, asi como el interés y la actitud proactiva
de cada participante.

Una vez finalizada la evaluacion del plan de capacitacion implementado,
se debera realizar un informe en el que describan los resultados obtenidos y, en
base a ellos, proponer una serie de acciones preventivas de mejora. Es
fundamental poder detectar alguna desviacion importante, en ese caso se debera

proponer una accion correctiva.

Otras propuestas a tener en cuenta:
Generacion de un Foro Virtual, que permita un intercambio fluido y permanente entre el
personal directivo de la ANSV, tutelado por los responsables de capacitacion.
Creacion talleres de autoaprendizaje, en los que se pueda continuar reconociendo las
competencias requeridas para desempefiarse como director/a (percibiendo las existentes
en el grupo de aprendizaje) y disefar actividades niveladoras entre los participantes.
Disefio encuestas de deteccion de necesidades de capacitacion -en las que se
especifiquen las competencias actuales y las deseadas- cada seis meses.
Seguimiento y el monitoreo de los objetivos cumplidos y por cumplir.
Disefio de proyecto de asesoramiento, planteando acciones de mejoras y espacios de
reflexion.
Elaboracion de Planes de Carrera mas efectivos, que puedan atender a las necesidades
formativas de los sujetos ante el nuevo trabajo que tendrian que enfrentar, mejorando,

de esta forma, su adaptacion, eficacia y eficiencia en el mismo.

8. Conclusiones finales

Las organizaciones modernas, como la ANSV, requieren de un liderazgo
efectivo para alcanzar sus objetivos. Este liderazgo se basa en un conjunto de
competencias directivas que permiten al personal directivo tomar decisiones
acertadas, motivar a sus equipos y gestionar los recursos de manera eficiente.

Basandonos en los datos recolectados, podemos concluir que la hipdtesis
planteada en este trabajo no ha sido refutada. Esto sugiere que, durante el afio
2023, las personas subordinadas de la ANSV efectivamente percibieron un
menor nivel de conocimiento en el personal directivo en comparacién con la

percepcion que los propios directivos tienen sobre sus competencias. Estos
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resultados respaldan la idea de una brecha de percepcion entre los directivos y sus
subordinados en cuanto al nivel de conocimiento y competencias en la ANSV.

Esta discrepancia puede tener implicaciones importantes para la eficacia y la
dinamica organizacional dentro de la ANSV. Es posible que la falta de percepcion
adecuada del nivel de conocimiento por parte de los directivos pueda afectar la toma de
decisiones, la comunicacién interna y la eficiencia general de la ANSV.

A su vez, a partir del trabajo de campo realizado, se visualiza la importancia de
fortalecer en el personal directivo de la ANSV ciertas competencias, como la habilidad
de poder desplegar un liderazgo eficaz que favorezca el desarrollo de los factores
intelectuales y emocionales, y que puedan ser vinculadas a la toma de decisiones, a la
capacidad de resolucion de problemas, al funcionamiento y la conduccion de equipos de
trabajo, los procesos motivacionales, la creatividad e innovacion, los mecanismos de
reconocimiento positivo y recompensas, entre otros.

Por lo expuesto, reconozco la importancia de poder brindar, a través de la
capacitacion, las herramientas necesarias para que el personal directivo de la ANSV
pueda gestionar a las personas, lo que permitird consolidar procesos y equipos de
trabajo, en el marco de las dinamicas particulares de la Administracion Publica y de las
responsabilidades propias del ejercicio del servicio publico.

Es importante que el plan de capacitacion especifico se sustente en informacion
relevante del contexto particular y especifico en el que se desarrollara, ya que esto
brindara el sentido institucional que lo respalda.

En este sentido, se destaca la necesidad de que las decisiones y las prioridades
que adopte, y las acciones de formacién que planifique, encuentren la maxima
vinculacién con los objetivos de la ANSV y con el rol de cada personal directivo.

No se debe olvidar tener en cuenta la velocidad de la innovacién tecnologica, la
llegada de los cambios tecnologicos de la denominada “Cuarta Revolucion Industrial”,
que representa un desafio importante para todos y todas, en la cual se ven afectados el
empleo, la cultura y la privacidad, entre otros aspectos de la vida social. Es necesario
prestar atencion, para prever sus riesgos y comprender las oportunidades de estas
innovaciones, pero sin restringir su llegada. Se deben verificar las competencias
obsoletas, para poder identificarlas y darles a las personas la posibilidad de adquirir las
nuevas habilidades necesarias para cumplir con sus funciones.

Asimismo, luego de cada instancia de formacion -y en sus funciones-, se

considera fundamental que el personal directivo de la ANSV se someta a procesos de

52



analisis y revisiones constantes de su propia practica, que los lleve a reflexionar
sobre su propia conducta y expresiones, para luego modificarlas (en caso de que
sea necesario) en pos de lograr una mejora en las relaciones interpersonales, en
la comunicacion y en el clima laboral, orientados al logro de los objetivos
planteados por el area.

Por ende, por lo antes mencionado, puedo extraer como fundamental la
importancia de realizar una evaluacion planificada y participativa, que cuente
con criterios unificados y seguimiento continuo, y que tenga por finalidad la
mejora de los procesos y la colaboracion con el aprendizaje institucional. La
planificacion integral, colaborativa, medida y continua permite realizar ajustes
durante el desarrollo del plan, con el objeto de la mejora permanente y la
elaboracion de procesos de calidad.

A su vez, es necesario contemplar la introduccion de mecanismos que
permitan escuchar las voces de todos los actores involucrados en el andlisis y la
interpretacion de la informacién, asi como en la formulaciéon de
recomendaciones. De esta forma, la evaluacion se presenta como una
herramienta de revision constante, que brinda la informacidon necesaria para
tomar decisiones, llevar a cabo acciones correctivas sobre la marcha del proceso,
aprender de los desvios y sus causas, y favorecer la introduccion de correcciones
que constituyan aprendizajes capitalizables por la organizacioén. Se pretende una
evaluacion util para disparar nuevas acciones, optimizar los recursos, apuntalar
la gestion a través de la mejora continua de los procesos y retroalimentar el
sistema.

También es importante que el personal directivo de la ANSV tenga la
capacidad de identificar un potencial conflicto y utilizar las herramientas
comunicacionales oportunas que le permitan distinguir e interpretar los
diferentes lenguajes, a fin de facilitar el didlogo y la negociacion como método
de resolucién de conflictos. Un buen lider logra que los integrantes de su equipo
sean personas emocionalmente inteligentes, que puedan cooperar entre si,
manteniendo una actitud proactiva y desarrollando una comunicacion efectiva
basada en la empatia. La clave para ello es el compromiso y la motivacion de
cada directivo, y esto solo se consigue si se tienen herramientas para el
conocimiento de la propia emocionalidad y la capacidad de su autorregulacion

responsable.
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Haber logrado realizar este trabajo en la ANSV fue un desafio para el
organismo, teniendo en cuenta las resistencias existentes entre los actores destinatarios.

Historicamente, al personal directivo les cuesta identificar sus debilidades y
participar de estas instancias, aludiendo no tener tiempo para hacerlo, restdndole
importancia al proceso de formacidén continua necesario para actualizarse acerca de las
nuevas tendencias que contribuirian al logro de un desempefio eficiente en sus
funciones.

Asimismo, se considera importante continuar reflexionando sobre la importancia
de gestionar las relaciones con efectividad, lo cual se presume como el secreto de un
buen trabajo en equipo y, a la vez, el pilar que sostiene la construccion de un ambito
laboral saludable.

Se afirma que la capacitacion constituye uno de los elementos vertebrales para
mantener, modificar, fortalecer o cambiar las actitudes y los comportamientos de las
autoridades directivas dentro de una organizacion.

Para finalizar, se recuerda lo que establecen Mercedes Iacoviello, Diego Pando,
N¢lida Mendelson y Sebastian Essayag, en su articulo Desafios y competencias para el
fortalecimiento de la alta direccion publica en Argentina: “Desde este punto de vista, los
directivos publicos se convertirian de técnicos en estrategas, intentando averiguar el
valor de lo que estan haciendo e intentando determinar la eficacia y la adecuacion de los

medios”.
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ANEXO I Encuesta competencias directivas-personal directivo

COMPETENCIAS DIRECTIVAS

El siguiente formulario es parte de la recoleccion de informacion
para mi trabajo final de Maestria en Gestion Publica y Desarrollo
Gubernamental que estoy cursando en la Escuela de Negocios y
Administracion Publica- Economicas UBA.

El objetivo del formulario es conocer sus percepciones de
aquellas competencias laborales que sean consideradas como
claves para su desempefio.

Los datos son confidenciales y solo seran utilizados con

fines académicos. Desde ya le agradezco enormemente su
colaboracion.

Lic. Marisa Porreca.

* Indica que la pregunta es obligatoria

1.Nombre *

2.Edad *

3.Nivel académico *

Marca solo un évalo.

Doctorado Posgrado Universitario Terciario

Secundario

COMPETENCIAS TECNICAS

4. Demuestra dominio en materia especifica de su incumbencia, estando en
condiciones de aplicarlo en una variedad de escenarios con autonomia

propia y siendo reconocido/a como experto/a en el area de su competencia.
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Marca solo un évalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

5. Transfiere sus conocimientos y experiencia a su entorno laboral.

Marca solo un évalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

6. Conocimientos actualizados en herramientas y sistemas de gestion

de personal.

Marca solo un évalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

COMPETENCIAS INSTITUCIONALES: a) Orientacion al logro

7.Establece objetivos y orienta la accion hacia la obtencion de resultados.

Marca solo un évalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

8.Identifica y mantiene el enfoque de las actividades del equipo en los
objetivos claves.

Marca solo un évalo.
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Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

9.Identifica apropiadamente los recursos, establece prioridades y
objetivos balanceando los recursos utilizados y resultados obtenidos.

Marca solo un évalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

10. Realiza multiples y diferentes acciones para superar la
resistencia y los obstaculos.

Marca solo un 6valo.

Siempre

Generalmente

Ocasionalme
nte Nunca

No observado

COMPETENCIAS INSTITUCIONALES: b) Integridad y ética profesional

11. Refuerza los estandares éticos que son asumidos por el organismo.

Marca solo un évalo.

Siempre
Generalmen

te

Ocasionalmente

Nunca
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No observado

12. Responde a la confianza brindada y cumple con los compromisos
acordados.

Marca solo un 6valo.

Siempre

Generalmen
te

Ocasionalm
ente Nunca

No observado

13.  Actla con justicia basado en su equilibrio y juicio imparcial.

Marca solo un évalo.

Siempre

Generalme
nte

Ocasional

mente

Nunca

No observado

14. Muestra criterio independiente y resuelve sobre conductas no
¢ticas o ilegales buscando apoyo en instancias superiores.

Marca solo un 6valo.

Siempre

Generalmen
te

Ocasionalm

ente Nunca



No observado

15. Maneja la incertidumbre con la discrecion propia de su nivel jerarquico

Marca solo un évalo.

Siempre
Generalme

nte

Ocasionalment
e Nunca

No observado

COMPETENCIAS DE GESTION: a) Liderazgo de vision

16. Define y articula una direccion y rol claro para su area,
consistente con la vision y estrategia global.

Marca solo un 6valo.

Siempre
Generalme

nte

Ocasionalment
e Nunca
No observado

17. Se asegura que las metas del grupo se logren mas alla de su
participacion.

Marca solo un 6valo.

Siempre
Generalme

nte



Ocasionalment
e Nunca

No observado
18. Lidera e inspira a la accion, sin recurrir a la autoridad de su posicion.

Marca solo un évalo.

Siempre

Generalme
nte

Ocasional

mente

Nunca

No observado

COMPETENCIAS DE GESTION: b) Construccion de relaciones

19. Actha en forma multidisciplinaria e inter departamental.

Marca solo un évalo.

Siempre

Generalmen
te

Ocasionalm
ente Nunca

No observado

20. Contribuye al “trabajo en red” de la organizacion.

Marca solo un évalo.

Siempre
Generalme

nte
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Ocasionalment
e Nunca

No observado

21. Tiene una vision integral del organismo y de la APN y utiliza la
“red” en la atencion de las diversas necesidades de los

ciudadanos

Marca solo un 6valo.

Siempre
Generalme

nte

Ocasionalment
e Nunca

No observado

COMPETENCIAS DE GESTION: c¢) Comprension del entorno
organizacional

19- Elabora planes de negociacion articulados y complejos, especificos para
la consecucion de los objetivos.

Marca solo un évalo.

Siempre
Generalme

nte

Ocasionalment
e Nunca

No observado

22. Establece coaliciones estratégicas y alianzas para lograr los
objetivos de la agenda de la unidad organizativa a través de generar

cadenas de influencia.
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Marca solo un 6valo.

Siempre
Generalme

nte

Ocasionalment
e Nunca

No observado

23. Identifica posibles alianzas que permitiran lograr el maximo
valor a la unidad en el largo plazo

Marca solo un 6valo.

Siempre
Generalmen

te

Ocasionalmente
Nunca

No observado

COMPETENCIAS DE GESTION: d) Planificacion y gestion

24. Define pautas e instrumenta politicas para la gestion de los

recursos y los procedimientos que maximicen los resultados.

Marca solo un évalo.

Siempre
Generalme

nte

Ocasionalment
e Nunca

No observado

65



25. Establece y acuerda los objetivos de trabajo con los responsables de
area.

Marca solo un 6valo.

Siempre

Generalmen
te
Ocasionalmente

Nunca

No observado

26. Evalua las repercusiones e impactos de los diferentes
proyectos con relacion a la cantidad y calidad de los
recursos necesarios (humanos, financieros,infraestructura,
etc.)

Marca solo un 6valo.

Siempre

Generalmen
te
Ocasionalmente

Nunca

No observado

COMPETENCIAS DE GESTION: ¢) Desarrollo de personal

27. Motiva pro activamente y respalda a las personas para desplegar
mayor energia en su trabajo.

Marca solo un 6valo.



Siempre

Generalmen
te
Ocasionalmente

Nunca

No observado

28. Organiza grupos de trabajo definiendo con claridad objetivos y
roles. Impulsa y facilita la autonomia en orden descendente en
toda la organizacion.

Marca solo un évalo.

Siempre

Generalmen
te
Ocasionalmente

Nunca

No observado

29. Faculta a otros para que tengan éxito y busca activamente la mejora
de sus habilidades ofreciendo retroalimentacion constructiva,
acompafiamiento y oportunidades de capacitacion y asignaciones

que constituyan un reto para sus habilidades.

Marca solo un 6valo.

Siempre
Generalmen

te

Ocasionalmente
Nunca

No observado
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30.

31.

Respalda una cultura de aprendizaje permanente donde las
personas reconocen sus errores y aprenden de ellos y mejoran

las soluciones de los demas.

Marca solo un évalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca
No observado

Otros comentarios

Este contenido no ha sido creado ni aprobado por Google.

Formularios
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ANEXO II Encuesta competencias directivas-personal subordinado

PERCEPCION DE COMPETENCIAS DE CARGOS DIRECTIVOS

El siguiente formulario es parte de la recoleccion de
informacién para mi trabajo final de Maestria en Gestion Publicay
Desarrollo

Gubernamental que estoy cursando en la Escuela de
Negocios y Administracion Publica- Economicas UBA.

El objetivo del formulario es conocer sus percepciones de
aquellas competencias laborales claves observadas en el
personal directivo de la ANSV.

Los datos son confidenciales y solo seran utilizados con fines
académicos.

Desde
ya le agradezco enormemente su colaboracion.

Lic. Marisa Porreca.

* Indica que la pregunta es obligatoria

1.

2.

Nombre *

Edad *

Nivel académico *
Marca solo un dvalo.

Doctorado Posgrado Universitario Terciario
Secundario
COMPETENCIAS TECNICAS

3.

Observa un dominio en materia especifica de contenidos que son

aplicados con autonomia, logrando reconocer al personal directivo
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como experto/a en el area de su competencia.

Marca solo un dvalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

4. Percibe la transferencia de los conocimientos y experiencia del
personal directivo a su entorno laboral.

Marca solo un dvalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

5. Observa que el personal directivo se actualiza en herramientas y

sistemas de gestion de personal.

Marca solo un dvalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

COMPETENCIAS INSTITUCIONALES: a) Orientacion al logro

6. El personal directivo, establece objetivos y orienta la accion hacia la
obtencion de resultados.

Marca solo un dévalo.
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Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

El personal directivo identifica y mantiene el enfoque de las
actividades del equipo en los objetivos claves.

Marca solo un dvalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

El personal directivo identifica apropiadamente los recursos,
establece prioridades y objetivos, balanceando los recursos
utilizados y resultados obtenidos.

Marca solo un dévalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

El personal directivo realiza multiples y diferentes acciones para

superar la resistencia y los obstaculos.

Marca solo un dvalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado
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COMPETENCIAS INSTITUCIONALES: b) Integridad y ética profesional

10.  Elpersonal directivo refuerza los estandares éticos que son

asumidos por el organismo.

Marca solo un dévalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

11.  El personal directivo responde a la confianza brindada y
cumple con los compromisos acordados.

Marca solo un dvalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca
No observado

12. El personal directivo actiia con justicia basada en su
equilibrio y juicio imparcial.

Marca solo un dvalo.

Siempre

Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

13.  El personal directivo muestra criterio independiente y
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resuelve sobre conductas no éticas o ilegales, buscando

apoyo en instancias superiores.

Marca solo un dévalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

14. El personal directivo maneja la incertidumbre con la discrecion
propia de su nivel jerarquico

Marca solo un dvalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

COMPETENCIAS DE GESTION: a) Liderazgo de vision

15.  El personal directivo define y articula una direccion y rol claro
para su area, consistente con la vision y estrategia global.

Marca solo un dvalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

16.  El personal directivo se asegura que las metas del grupo se logren

mas alld de su participacion.

Marca solo un dvalo.
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Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

17.  El personal directivo lidera e inspira a la accion, sin recurrir a la

autoridad de su posicion.

Marca solo un dvalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

COMPETENCIAS DE GESTION: b) Construccion de relaciones

18.  El personal directivo actua en forma multidisciplinaria ¢
interdepartamental.

Marca solo un dvalo.

Siempre

Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

19. El personal directivo contribuye al “trabajo en red” de la organizacion.

Marca solo un dévalo.

Siempre
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Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

20. El personal directivo tiene una vision integral del organismo y
de la APN y utiliza la “red” en la atencion de las diversas
necesidades de los ciudadanos

Marca solo un dvalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

COMPETENCIAS DE GESTION: c¢) Comprension del entorno
organizacional

21.  El personal directivo elabora planes de negociacion articulados y
complejos, especificos para la consecucion de los objetivos.

Marca solo un dvalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

22.  El personal directivo establece coaliciones estratégicas y alianzas
para lograr los objetivos de la agenda de la unidad organizativa a

través de generar cadenas de influencia.

Marca solo un dvalo.

Siempre

Generalmente Ocasionalmente Nunca
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No observado

23. El personal directivo identifica posibles alianzas que
permitiran lograr el maximo valor a la unidad en el largo

plazo

Marca solo un dévalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

COMPETENCIAS DE GESTION: d) Planificacion y gestion

24. El personal directivo define pautas ¢ instrumenta politicas para la gestion
de los recursos y los procedimientos que maximicen los resultados.

Marca solo un dvalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

25. El personal directivo establece y acuerda los objetivos de trabajo

con los responsables de area.

Marca solo un dvalo.

Siempre

Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado
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26. El personal directivo evalua las repercusiones e impactos de los
diferentes proyectos con relacion a la cantidad y calidad de los
recursos necesarios (humanos, financieros, infraestructura, etc.)

Marca solo un dvalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

COMPETENCIAS DE GESTION: ¢) Desarrollo de personal

27. El personal directivo motiva proactivamente y respalda a las
personas para desplegar mayor energia en su trabajo.

Marca solo un dvalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

28. El personal directivo organiza grupos de trabajo definiendo con
claridad objetivos y roles. Impulsa y facilita la autonomia en orden

descendente en toda la organizacion.

Marca solo un évalo.
Siempre

Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado
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29.

30.

31.

El personal directivo faculta a otros para que tengan éxito y busca
activamente la mejora de sus habilidades, ofreciendo
retroalimentacion constructiva, acompafiamiento y oportunidades

de capacitacion y asignaciones que constituyan un reto para sus
habilidades.

Marca solo un dvalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca
No observado

El personal directivo respalda una cultura de aprendizaje
permanente donde las personas reconocen sus errores y aprenden

de ellos y mejoran las soluciones de los demaés.

Marca solo un dvalo.

Siempre
Generalmente Ocasionalmente Nunca

No observado

Otros comentarios

Este contenido no ha sido creado ni aprobado por Google.



ANEXO 111
Resultados encuesta competencias directivas-personal directivo

COMPETENCIAS TECNICAS

1. Demuestra dominio en materia especifica de su incumbencia, estando en condiciones de

aplicarlo en una variedad de escenarios con auton...o/a como experto/a en el drea de su competencia.

16 respuestas

@ Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
® Nunca

@ No observado

2- Transfiere sus conocimientos y experiencia a su entorno laboral.

16 respuestas

@ Siempre
® Generalmente
@ Ocasionalmente

@ Nunca
@ No observado

3- Conocimientos actualizados en herramientas y sistemas de gestion de personal.

16 respuestas
@ Siempre
@ Generalmente
@ Ocasionalmente
@ Nunca
@ No observado

43,8% EX:

COMPETENCIAS INSTITUCIONALES: a) Orientacion al logro
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4- Establece objetivos y orienta la accién hacia la obtencién de resultados.

16 respuestas

@ Siempre

® Generalmente
@ Ocasionalmente
@ Nunca

@ No observado

5- Identifica y mantiene el enfoque de las actividades del equipo en los objetivos claves.

16 respuestas

@ Siempre

® Generalmente
@ Ocasionalmente
@ Nunca

@ No observado

6- Identifica apropiadamente los recursos, establece prioridades y objetivos balanceando los
recursos utilizados y resultados obtenidos.

16 respuestas

@ Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
® Nunca

@ No observado
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7- Realiza multiples y diferentes acciones para superar la resistencia y los obstéculos.

16 respuestas

@ Siempre

43,8% ® Generalmente
@ Ocasionalmente
@ Nunca

@ No observado

COMPETENCIAS INSTITUCIONALES: b) Integridad y ética profesional

8- Refuerza los estandares éticos que son asumidos por el organismo.

16 respuestas

@ Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
@ Nunca

@ No observado

9- Responde a la confianza brindada y cumple con los compromisos acordados.

16 respuestas

@ Siempre

® Generalmente
@ Ocasionalmente
@ Nunca

@ No observado

68,8%

81



10- Actla con justicia basado en su equilibrio y juicio imparcial.

16 respuestas

@ Siempre

43,8% ® Generalmente
@ Ocasionalmente
@ Nunca

@ No observado

11- Muestra criterio independiente y resuelve sobre conductas no éticas o ilegales buscando apoyo
en instancias superiores.

16 respuestas

@ Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
@ Nunca

@ No observado

12- Maneja la incertidumbre con la discrecién propia de su nivel jerarquico

16 respuestas

@ Siempre

® Generalmente
@ Ocasionalmente
@ Nunca

@ No observado

COMPETENCIAS DE GESTION: a) Liderazgo de vision



13- Definey articula una direccién y rol claro para su area, consistente con la visién y estrategia
global.

16 respuestas

@ Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
® Nunca

@ No observado

14- Se asegura que las metas del grupo se logren mas alla de su participacion.

16 respuestas

@ Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
@ Nunca

@ No observado

15- Lidera e inspira a la accidn, sin recurrir a la autoridad de su posicion.

16 respuestas

@ Siempre

® Generalmente
@ Ocasionalmente
@ Nunca

@ No observado

COMPETENCIAS DE GESTION: b) Construccién de relaciones



16- Actla en forma multidisciplinaria e inter departamental.

16 respuestas

@ Siempre

® Generalmente
@ Ocasionalmente
@ Nunca

@ No observado

17- Contribuye al “trabajo en red” de la organizacion.

16 respuestas

18- Tiene una vision integral del organismo y de la APN y utiliza la “red” en la atencion de las
diversas necesidades de los ciudadanos

16 respuestas

@ Siempre

® Generalmente
@ Ocasionalmente
@ Nunca

@ No observado

@ Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
® Nunca

@ No observado

COMPETENCIAS DE GESTION: c¢) Comprension del entorno organizacional
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19- Elabora planes de negociacién articulados y complejos, especificos para la consecucion de los

objetivos.
16 respuestas

@ Siempre
@ Generalmente
@ Ocasionalmente

® Nunca
@ No observado

20- Establece coaliciones estratégicas y alianzas para lograr los objetivos de la agenda de la
unidad organizativa a través de generar cadenas de influencia.

16 respuestas

@ Siempre
@ Generalmente
@ Ocasionalmente

® Nunca
@ No observado

21- Identifica posibles alianzas que permitiran lograr el méximo valor a la unidad en el largo plazo

16 respuestas

® Siempre
® Generalmente
@ Ocasionalmente

@ Nunca
@ No observado

COMPETENCIAS DE GESTION: d) Planificacién y gestion
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22- Define pautas e instrumenta politicas para la gestién de los recursos y los procedimientos que

maximicen los resultados.

16 respuestas

@ Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
® Nunca

@ No observado

23- Establece y acuerda los objetivos de trabajo con los responsables de area.

16 respuestas

@ Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
@ Nunca

@ No observado

24- Evalla las repercusiones e impactos de los diferentes proyectos con relacion a la cantidad y
calidad de los recursos necesarios (humanos, financieros,infraestructura, etc.)

16 respuestas

@

COMPETENCIAS DE GESTION: e) Desarrollo de personal

@ Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
® Nunca

@ No observado
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25- Motiva pro activamente y respalda a las personas para desplegar mayor energia en su trabajo.

16 respuestas

@ Siempre

® Generalmente
@ Ocasionalmente
@ Nunca

@ No observado

26- Organiza grupos de trabajo definiendo con claridad objetivos y roles. Impulsa y facilita la
autonomia en orden descendente en toda la organizacion.

16 respuestas

@ Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
@ Nunca

@ No observado

27- Faculta a otros para que tengan éxito y busca activamente la mejora de sus habilidades

ofreciendo retroalimentacion constructiva, acompa...nes que constituyan un reto para sus habilidades.
16 respuestas

@ Siempre

43,8% @ Generalmente
@ Ocasionalmente
® Nunca

@ No observado
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28- Respalda una cultura de aprendizaje permanente donde las personas reconocen sus errores y

aprenden de ellos y mejoran las soluciones de los demas.

16 respuestas

@ Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
® Nunca

@ No observado
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ANEXO IV
Resultados encuesta agentes-percepcion de competencias de cargos directivos

COMPETENCIAS TECNICAS

1. Observa un dominio en materia especifica de contenidos que son aplicados con autonomia,

logrando reconocer al personal directivo como experto/a en el area de su competencia.
50 respuestas

@ Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
® Nunca

@ No observado

2- Percibe la transferencia de los conocimientos y experiencia del personal directivo a su entorno
laboral.

50 respuestas

@ Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
® Nunca

@ No observado

3- Observa que el personal directivo se actualiza en herramientas y sistemas de gestion de

personal.
50 respuestas

@ Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
® Nunca

@ No observado

COMPETENCIAS INSTITUCIONALES: a) Orientacion al logro
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4- El personal directivo, establece objetivos y orienta la accién hacia la obtencidon de resultados.

50 respuestas

@ Siempre
® Generalmente
@ Ocasionalmente

@ Nunca
@ No observado

5- El personal directivo identifica y mantiene el enfoque de las actividades del equipo en los
objetivos claves.

50 respuestas

@ Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
@ Nunca

@ No observado

6- El personal directivo identifica apropiadamente los recursos, establece prioridades y objetivos,

balanceando los recursos utilizados y resultados obtenidos.
50 respuestas

@ Siempre
@ Generalmente
@ Ocasionalmente

® Nunca
@ No observado
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7- El personal directivo realiza multiples y diferentes acciones para superar la resistencia y los
obstaculos.

50 respuestas

@ Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
® Nunca

@ No observado

COMPETENCIAS INSTITUCIONALES: b) Integridad y ética profesional

8- El personal directivo refuerza los estandares éticos que son asumidos por el organismo.

50 respuestas

@ Siempre

® Generalmente
@ Ocasionalmente
@ Nunca

@ No observado

9- El personal directivo responde a la confianza brindada y cumple con los compromisos
acordados.

50 respuestas

@ Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
® Nunca

@ No observado
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10- El personal directivo actla con justicia basada en su equilibrio y juicio imparcial.

50 respuestas

@ Siempre

® Generalmente
@ Ocasionalmente
@ Nunca

@ No observado

11- El personal directivo muestra criterio independiente y resuelve sobre conductas no éticas o
ilegales, buscando apoyo en instancias superiores.

50 respuestas

@ Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
@ Nunca

@ No observado

12- El personal directivo maneja la incertidumbre con la discrecion propia de su nivel jerarquico

50 respuestas

@ Siempre
® Generalmente

@ Ocasionalmente
@ Nunca
@ No observado

COMPETENCIAS DE GESTION: a) Liderazgo de vision
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13- El personal directivo define y articula una direccién y rol claro para su érea, consistente con la
vision y estrategia global.
50 respuestas

@ Siempre
@ Generalmente
@ Ocasionalmente

Nunca
8% ®
@ No observado

48% v

14-El personal directivo se asegura que las metas del grupo se logren mas alla de su participacion.

50 respuestas

@ Siempre
@ Generalmente
@ Ocasionalmente

> — @ No observado

15- El personal directivo lidera e inspira a la accion, sin recurrir a la autoridad de su posicion.

50 respuestas

@ Siempre

® Generalmente
@ Ocasionalmente
@ Nunca

@ No observado

COMPETENCIAS DE GESTION: b) Construccién de relaciones
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16- El personal directivo actla en forma multidisciplinaria e interdepartamental.

50 respuestas

@ Siempre

® Generalmente
@ Ocasionalmente
@ Nunca

@ No observado

17-El personal directivo contribuye al “trabajo en red” de la organizacion.

50 respuestas

@ Siempre

® Generalmente
@ Ocasionalmente
@ Nunca

@ No observado

18-El personal directivo tiene una vision integral del organismo y de la APN y utiliza la “red” en la
atencion de las diversas necesidades de los ciudadanos

50 respuestas

@ Siempre
@ Generalmente
@ Ocasionalmente

® Nunca
8%
@ No observado

COMPETENCIAS DE GESTION: c¢) Comprension del entorno organizacional
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19- El personal directivo elabora planes de negociacion articulados y complejos, especificos para la
consecucion de los objetivos.

49 respuestas
@ Siempre
@ Generalmente
@ Ocasionalmente
18,4% ® Nunca
@ No observado

28,6%

20-El personal directivo establece coaliciones estratégicas y alianzas para lograr los objetivos de la
agenda de la unidad organizativa a través de generar cadenas de influencia.

49 respuestas
@ Siempre
@ Generalmente
@ Ocasionalmente
18,4%
28.6% ® Nunca
@ No observado

30,6%

COMPETENCIAS DE GESTION: d) Planificacién y gestién

21-El personal directivo identifica posibles alianzas que permitiran lograr el méximo valor a la
unidad en el largo plazo

50 respuestas

@ Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
® Nunca

@ No observado
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22- El personal directivo define pautas e instrumenta politicas para la gestién de los recursos y los

procedimientos que maximicen los resultados.
50 respuestas

@ Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
® Nunca

@ No observado

23- El personal directivo establece y acuerda los objetivos de trabajo con los responsables de area.

50 respuestas

@ Siempre

® Generalmente
@ Ocasionalmente
@ Nunca

@ No observado

24-El personal directivo evalla las repercusiones e impactos de los diferentes proyectos con
relacion a la cantidad y calidad de los recursos necesarios (humanos, financieros, infraestructura, etc.)

50 respuestas

@ Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
® Nunca

@ No observado

COMPETENCIAS DE GESTION: e) Desarrollo de personal
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25-El personal directivo motiva proactivamente y respalda a las personas para desplegar mayor

energia en su trabajo.

50 respuestas

@ Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
® Nunca

@ No observado

26-El personal directivo organiza grupos de trabajo definiendo con claridad objetivos y roles.
Impulsa y facilita la autonomia en orden descendente en toda la organizacion.

50 respuestas

@ Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
® Nunca

@ No observado

27-El personal directivo faculta a otros para que tengan éxito y busca activamente la mejora de sus
habilidades, ofreciendo retroalimentacién construc...nes que constituyan un reto para sus habilidades.

50 respuestas

® Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
® Nunca

@ No observado
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28-El personal directivo respalda una cultura de aprendizaje permanente donde las personas

reconocen sus errores y aprenden de ellos y mejoran las soluciones de los demas.
50 respuestas

@ Siempre

@ Generalmente
@ Ocasionalmente
® Nunca

@ No observado
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