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RESUMEN

La presente investigacion tuvo como objetivo general elaborar el Manual de
Puestos por perfiles de la Fundacién Paniamor, a partir del modelo de competencias

genéricas.

La Fundacion PANIAMOR, es una organizacion no gubernamental sin fines de
lucro, que realiza acciones especificas en el ambito de la prevencion de la violencia, en
pro del ejercicio de los derechos de nifias, nifios y adolescentes. Dado el tamafio de la
organizacion se decide trabajar con el 100% de la poblacion que laboraba en la Fundacion
al momento del trabajo de campo, tratando de responder el siguiente problema de
investigacion (Cuales son los perfiles de los puestos de la Fundacion PANIAMOR, a

partir de gestion por competencias?

El proceso de investigacion se dividid en varias fases; primero, se realizd en
contacto inicial con la Fundacion PANIAMOR y aprobacion de las autoridades de la
organizacion y el consentimiento de las y los participantes. Luego se trabajo con las
personas ocupantes del puesto para la exploracion del perfil de los puestos y definicién
inicial de las competencias, utilizando una entrevista semiestructurada a las personas que
trabajan en la Fundacion, en la cual se exploran las principales actividades del puesto
(aspectos organizativos, formacion, experiencia, responsabilidad, caracteristicas del
entorno social, contenido del puesto de trabajo). Seguidamente, una observacion no
participante (; Trabaja solo/a o en equipo? ;Se relaciona con el resto de sus compafieros/as

para asuntos laborales? ;Debe atender personas en la oficina? ;Se relaciona con su



jefatura directa? ; Tiene tareas especificas en el dia a dia?, entre otras cosas) y, finalmente,
una entrevista de incidentes criticos (tomando en cuenta incidentes favorables e incidentes
poco favorables). Seguido a esto se trabajo con las jefaturas de Paniamor para la

validacion del diccionario de competencias y la identificacion de conductas clave.

Para la validacion de los resultados del proceso anterior el personal de la
Fundacion valido el Diccionario de competencias, las cuatro conductas clave mas
importantes de cada competencia del diccionario para evidenciar el cumplimiento de esas
competencias y la validacion final del descriptor del puesto. Las competencias utilizadas
como referencia para la elaboracion del diccionario son las definidas por Ansorena

(1996).

Mediante la triangulacion de los resultados de estas técnicas se logrd identificar
las competencias necesarias para el desarrollo de los puestos. Como resultado final se
logro realizar el perfil por competencias de diecisiete puestos, un diccionario de 34
competencias y al menos 4 conductas clave que describen cada una de las competencias
identificadas y que se podran utilizar no solo para los perfiles sino también para otros

procesos de gestion del talento como reclutamiento, capacitacion y planes de desarrollo.



INTRODUCCION

La Psicologia del Trabajo ha cambiado con el paso de los afios. Su ambito de
accion ha evolucionado y se ha ampliado, tal y como lo reflejan Alcover de la Hera,

Martinez, Rodriguez y Dominguez (2004). Segun estos autores, la Psicologia del trabajo

se ocupa del estudio de las conductas y las experiencias de las personas desde una
perspectiva individual, interpersonal-grupal y organizacional-social en contextos
relacionados con el trabajo. Su objetivo inmediato consiste en describir, explicar
y predecir los fendmenos psicosociales que tienen lugar en estos contextos, asi
como prevenir o solucionar los posibles problemas que surjan, mientras que su
objetivo ultimo consiste en mejorar la calidad de vida laboral de los trabajadores,

la productividad y la eficacia laboral. (p. 22).

Hoy en dia, el trabajo y los puestos en las organizaciones a lo largo del mundo
estan cambiando aceleradamente. La globalizacion y el desarrollo tecnologico son los
principales facilitadores de estos cambios. Estas variaciones requieren un mejor
entendimiento de las funciones y conocimientos requeridos para los puestos, por parte

de los empleados. (Mathis y Jackson, 2008).

Asi, para la definicion de los perfiles de puestos se ha pasado de modelos
tradicionales centrados en la descripcion de tareas, requisitos y conocimientos de los
puestos, a técnicas mas especializadas que se centran en las caracteristicas deseables en

las personas a contratar.



La gestion por competencias “permite alinear a las personas que integran la
organizacion (directivos y demas niveles organizacionales) en pos de los objetivos
estratégicos” (Alles, 2012, p. 51). La gestion por competencias identifica las tareas,
deberes, conocimientos, y habilidades relacionadas con el puesto, considerando la forma
en que los conocimientos y habilidades seran usados en el puesto. (Mathis y Jackson,

2008).

Ante la importancia de aportar significativamente en esta area, se realizo este
Trabajo Final de Graduacion, con el objetivo de identificar los perfiles de los puestos de
una organizacion de proteccion a la nifiez, asi como las competencias que requieren las
personas que ahi trabajan para desempefiarse exitosamente en sus puestos. Para ello se
tomo como referencia al personal que labora en la Fundacion PANIAMOR para crear los
perfiles de sus puestos, a partir del Modelo de Gestion por competencias. La Fundacioén
PANIAMOR, es una organizacién no gubernamental sin fines de lucro, que realiza
acciones especificas en el ambito de la prevencion de la violencia, en pro del ejercicio de

los derechos de nifas, nifios y adolescentes.

Para lograr el objetivo propuesto, se propuso realizar una entrevista
semiestructurada a las personas que trabajan en la Fundacion, en la cual se exploran las
principales actividades del puesto (aspectos organizativos, formacion, experiencia,
responsabilidad, caracteristicas del entorno social, contenido del puesto de trabajo).
Seguidamente, una observacion no participante (;Trabaja solo/a o en equipo? ;Se

relaciona con el resto de sus compaferos/as para asuntos laborales? ;Debe atender



personas en la oficina? ;Se relaciona con su jefatura directa? ; Tiene tareas especificas en
el dia a dia?, entre otras cosas) y, finalmente, una entrevista de incidentes criticos
(tomando en cuenta incidentes favorables e incidentes poco favorables), y es mediante la
triangulacion de los resultados de estas técnicas que logramos identificar las
competencias necesarias para el desarrollo del puesto. Para la validacion de los resultados
del proceso anterior el personal de la Fundacion valido el Diccionario de competencias,
las cuatro conductas clave mas importantes de cada competencia del diccionario para
evidenciar el cumplimiento de esas competencias y la validacion final del descriptor del
puesto. Las competencias utilizadas como referencia para la elaboracion del diccionario

son las definidas por Ansorena (1996).

En el presente documento se describe el proceso que se siguid para alcanzar el
objetivo propuesto. Inicia con una descripciéon de investigaciones a nivel nacional e
internacional, las cuales han abordado perfiles por competencias en diferentes
organizaciones y se mencionan sus vacios y fortalezas. Seguidamente se presenta el
marco institucional y el marco de referencia, que incluye una descripcion detallada del
concepto de competencia y otros aspectos relacionados con el modelo de competencias
utilizado. Posteriormente se describe la metodologia a seguir y, finalmente, se presentan
los resultados del proceso, incluyendo los perfiles de los puestos, la descripcion de las
competencias elegidas para cada puesto y el diccionario de competencias de la
organizacion. Asimismo, como los principales instrumentos que fueron utilizados en esta

investigacion para la recoleccion de la informacion y el analisis de resultados.



MARCO DE REFERENCIA

Antecedentes de la investigacion

Alles (2008, 2010a, 2010b, 2012) y Spencer y Spencer (1993) han propuesto la
gestion por competencias, como el método a utilizar por las empresas para la gestion de
sus colaboradores/as. A partir de esto han surgido numerosos estudios, metodologias y
autores que han permeado el quehacer del area de gestion de las personas en las
organizaciones, lo cual ha derivado en diversas investigaciones que se describen a

continuacion.

En el afio 2004, Lizano y Zufiga realizan una investigacion exploratoria y
descriptiva, para optar por el grado de Licenciatura en Psicologia de la Universidad de
Costa Rica, con el objetivo de disefiar una metodologia para elaborar los perfiles de
competencias de tres puestos de trabajo de una Institucion Publica (Instituto Nacional de
Seguros- INS). Trabajaron con las personas ocupantes de los puestos y con los encargados
directos de cada uno de los puestos, a quienes se aplico un cuestionario de clasificacion
de puestos y un formulario de verificacion. Para la definicion de las competencias
realizaron entrevistas a las jefaturas y personas expertas en materia de competencias.
Ademas, realizaron talleres de trabajo con funcionarios expertos en el desempefio de los
puestos. Un aspecto destacable es la definicion de cada uno de los niveles de las
competencias lo que permite identificar si la competencia estd presente o no, sin embargo

y a pesar de que se da una definicion detallada de cada uno de las conductas relacionados



a los puestos, no se explicita la relacion entre estas conductas y los niveles de las

competencias.

Otra de las investigaciones es la de Luna y Rodriguez (2007) quienes, para optar
por el Grado de Licenciatura en Psicologia de la Universidad de Costa Rica, definen los
perfiles laborales por competencias del puesto de Bomberos. Para esto utilizaron un
cuestionario semiestructurado, entrevistas de incidentes criticos y criterio de expertos. En
los resultados finales muestran en detalle los perfiles de los puestos, con las competencias
asignadas y sus grados. No obstante, no establecen las conductas que demuestran cada
uno de los cinco niveles definidos en el perfil, lo cual dificultara el uso del perfil en el

futuro para relacionarlo con desarrollo, reclutamiento y evaluaciones de desempefio.

En el afio 2010, Rojas, para obtener el grado de Licenciatura en Psicologia en la
Universidad de Costa Rica, elabora el perfil del (a) Inspector (a) de seguridad social en
una institucion publica costarricense. Para esta tarea, Rojas inicia realizando talleres con
jefes de las subareas vinculadas con los puestos, con el fin de escoger las competencias
generales del puesto. Para ello utiliza el Diccionario de competencias de Diaz (2002,
citado por Rojas, 2010). Asimismo, utilizd un cuestionario para indagar informacion
sobre el puesto, el cual fue completado por los inspectores y una observacion no
participante de sus labores cotidianas. Finalmente, para la definicion de las competencias

realizd una entrevista de incidentes criticos.

La diferencia de métodos utilizados brindé mayor confiabilidad a la investigacion,

teniendo como resultado 100 competencias, de las cuales finalmente se seleccionan 8



mencionadas por encima de 85% de frecuencia acumulada y establece 5 niveles (o grados)
para cada competencia. Sin embargo, no establece las conductas que demuestran cada
uno de los cinco niveles definidos en el perfil, lo que dificulta el uso del perfil para
relacionarlo con desarrollo del personal, reclutamiento, evaluaciones de desempefio, entre

otros.

En el 2014, Quesada, para optar por la Licenciatura en Psicologia de la
Universidad de Costa Rica, realiza su Trabajo Final de Graduacion con el objetivo de
definir el perfil del puesto por competencias de los vendedores de una comercializadora
de bebidas y alimentos. Para alcanzar este objetivo trabajé con las jefaturas y gerencias
de la organizacion para definir el Diccionario de competencias. Posteriormente, con los
ocupantes del puesto, utilizo tres instrumentos: el cuestionario de descripcion y analisis
del puesto, la entrevista de incidentes criticos y la observacion participante. Finalmente,
hizo una validacion con jefaturas y ocupantes estrella, hasta llegar al perfil de puesto por
competencias, asignando niveles seglin lo encontrado en la observacion participante.

La gestion por competencias ha sido abordada también en investigaciones fuera
de las fronteras de Costa Rica. Maraouch, (2013) realiz su tesis para optar por el grado
de doctor de filosofia de la Universidad Lynn de Estados Unidos de América. Realiz6 un
estudio en competencias gerenciales y estilos de liderazgo en la industria del alojamiento,
examinando la relacion entre el perfil demografico, el perfil profesional, el perfil
organizacional, las competencias gerenciales y estilos de liderazgo practicados por los

gerentes de esta industria.



La investigadora del presente estudio disenié una entrevista para los gerentes
generales para recolectar los datos. Se definieron 10 competencias gerenciales
predefinidas adaptadas del modelo de Sandwith (1993) y Koenigsfeld (2007) utilizando
regresion multiple y analisis de factores con el SPSS para probar la relacion. Los
resultados marcaron la relacion entre varios factores como nacionalidad y edad, los
estudios de gerencia de hoteleria, el tamafo del hotel, la calificacion del gobierno, la
cadena hotelera y cuatro competencias gerenciales (de diez): liderazgo, influencia en el
gobierno, servicio de cara al cliente y alimentos y bebidas. Destaca el uso de diversas
metodologias cuantitativas y técnicas estadisticas para la relacion de las competencias

predefinidas con un perfil de puesto exitoso en una industria especifica.

Para optar por el Magister en Gerencia de Recursos Humanos y Relaciones
Industriales de la Universidad Catdlica Andrés Bello de Venezuela, Marcano (2005),
realizd su tesis en el Disefio de un Perfil de Competencias para los Profesores de
Postgrado de la Universidad Metropolitana. Para esto, utilizd tres recursos
metodoldgicos, a saber, la entrevista de incidentes criticos (modelo genérico) a profesores
de postgrado calificados como “excelente” o “promedio” por las y los estudiantes de los
cursos, grupos focales con estudiantes del Programa de Postgrado y panel de expertos con

profesores que ejercian la maxima autoridad en el Decanato del Postgrado.

Los resultados indican que de las técnicas utilizadas con cada grupo, surgieron un
total de 44 competencias, sometidas a revision del panel de expertos con la tarea de
reducirlas a 10. Finalmente se obtuvieron 15 competencias, 5 generales y 10 especificas

y “se decidid enfocar su conceptualizacion hacia los comportamientos asociados a cada



una de ellas, dando un paso adelante por encima de la sencilla definicién conceptual que
se encuentra en los libros” (Marcano, 2005, pp. 187-188). No obstante, no se proponen
grados para medir las competencias, mas bien se sugiere como una recomendacion,

dejando de lado los niveles en su proceso investigativo.

Uno de los principales hallazgos al realizar esta revision es que las investigaciones
encontradas se han trabajado tanto desde el d&mbito cualitativo como del cuantitativo.
Ademas, se usa un enfoque cognitivo conductual como marco de referencia, debido a la
capacidad metodolédgica-tedrica de describir, predecir, y comprender el comportamiento
de este enfoque. Destaca el uso de diversas metodologias y técnicas para la definicion de
las competencias y el disefio de los perfiles, lo que aporta significativamente a la presente

investigacion.

Una caracteristica comin en la mayoria de investigaciones realizadas es la
ausencia de una definicion de los grados de las competencias. Este componente pertenece
al modelo genérico caracterizado por la

denominacién de conductas clave o conductas criticas y a dicho conjunto se le
asigna un nombre y se redacta una definicion genérica sobre la competencia asi
identificada. Cabe aclarar que en este modelo las conductas clave se definen por
presencia o ausencia, es decir, el comportamiento competente es uno solo y no
admite escalas o niveles, por lo que el modelo resulta efectivo para capacitar y llevar
a las personas a un nivel de eficiencia estandarizado en su puesto o rol actual pero

no sirve para desarrollar el potencial de las personas. (Saracho, 2005, p.38)
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Marco organizacional

La Fundaciéon PANTAMOR es una organizacion de la sociedad civil costarricense,
sin fines de lucro, sin filiacion politico-partidista, de carédcter técnico y naturaleza
preventiva, creada en 1987 y declarada de interés publico para los fines del Estado

Costarricense en 1989 (Fundacion Paniamor, 2013).

De acuerdo con el Informe Final del proceso de Planificacion Estratégica de la
Fundacion PANIAMOR, basado en el Balance Scorecard (Fundes, 2012) para el periodo
2013-2017, 1a Misién de PANIAMOR es "catalizar cambios perdurables en la calidad de
vida y en el cumplimiento de los derechos de las personas menores de edad en Costa
Rica” (Fundes, 2012, p.9). Asimismo, el informe resume los valores de la Fundacion, a
saber: compromiso, excelencia, respeto, responsabilidad, autonomia, congruencia,

innovacion y flexibilidad.

En el marco de esta Planificacion, se identificaron cuatro objetivos estratégicos de
la Fundacion, dirigidos a generar el cambio social:
- Consolidar capacidades institucionales, sociales y personales para la prevencion de la
violencia contra, entre y desde nifios, nifias y adolescentes (NNA).
- Incidir en actores claves de lo politico, econdomico y social, para la generacion de
condiciones de avance sostenible en el cumplimiento de los derechos de NNA.
- Fortalecer competencias en grupos estratégicos para el ejercicio de sus derechos y

responsabilidades, el mejoramiento de su calidad de vida y su aporte al desarrollo.
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- Aportar a la construccion de conocimiento social en materia de cumplimiento de

derechos de NNA con enfoque de desarrollo humano y perspectiva de género.

De igual forma, se identificaron necesidades operativas en el proceso de
planificacion, siendo uno de los objetivos la generacion de un clima organizacional que
sustente la estrategia de la Fundacion. Uno de los indicadores para el cumplimiento de
este objetivo es: “Estructura y perfiles de puestos con claridad sobre objetivos,

competencias, funciones y criterios de evaluacion elaborados” (Fundes, 2012, p. 3).

La Fundacion PANIAMOR est4 liderada por la Direccion Ejecutiva, con 6
unidades de ejecucion claramente identificadas. La Fundacion cuenta con un personal de
planta de aproximadamente 10 personas, asi como personal adicional para la
implementacion de los proyectos e iniciativas que se presentan, con lo que alcanza un
total de 19 personas. La estructura organizacional de la Fundacion, se representa en el

siguiente diagrama:

Diagrama 1. Estructura organizacional de la Fundacion PANIAMOR

Planificacion tvaluaciony Gestion
yGeﬂIdn de Incidencia Sostenibilidad ;omunkuaon Gestidn del Administrativa
rganizacional -
Conocimiento yFinanzxs
pormulacién Ejecucion de Investigacion Control Servicios Talento
proyectos y Desarrollo Presupuestario Generales Humano

Fuente: Fundacion PANIAMOR, 2013




12

Marco Conceptual

Para Peir6 (1986, citado por Peir6 y Prieto, 1996a), el trabajo es
el conjunto de actividades humanas, retribuidas o no, de caracter productivo y
creativo, que mediante el uso de técnicas, instrumentos, materias o informaciones
disponibles, permite obtener, producir o prestar ciertos bienes, productos o
servicios. En dicha actividad la persona aporta energias, habilidades,
conocimientos y otros diversos recursos y obtiene algin tipo de compensacion

material, psicoldgica y/o social. (p. 19).

A partir de esta definicion, el autor da al trabajo un concepto desde una perspectiva

psicosocial que toma en cuenta

1. El valor que surge de la interaccion social de los individuos en el trabajo.
2. La interpretacion cultural.
3. La construccién social de simbolos que dan origen a las creencias y

valores compartidos.

Esta construccion social otorga un valor y un significado a los bienes, productos

y servicios que surgen del trabajo, los cuales no tienen un significado por si mismos (Peir6d

y Prieto, 1996b; Alcover de la Hera et al. 2004).

Gestion del talento humano.
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La gestion de talento humano es un area interdisciplinaria que comprende
conceptos de psicologia organizacional e industrial, de ingenieria industrial, de derecho
laboral, de ingenieria de la seguridad, entre otros. Los asuntos que se atienden son muy
variados, tanto a nivel individual, como grupal, departamental y organizacional, tiene

efecto en la manera de atraer, seleccionar y retener personas (Chiavenato, 2007).

Segiin Mathis y Jackson (2008), se pueden ubicar cinco actividades principales
para la gestion del talento humano: gestion estratégica, igualdad de oportunidades para
colaboradores, contratacion de personal, gestion del talento, compensacion y beneficios,
salud y seguridad y relaciones laborales. Dentro de la contratacion de personal destaca la

descripcion de puestos.

Descripcion de puestos.

Chiavenato (2007), define el descriptor del puesto como:

Enumerar las tareas o responsabilidades que lo conforman y lo hacen distinto a
todos los demas puestos que existen en la organizacion. Asimismo, su descripcion
es la relacién de las responsabilidades, o tareas del puesto (lo que hace el
ocupante), la periodicidad de su realizacion (cuando lo hace), los métodos que se
emplean para el cumplimiento de esas responsabilidades o tareas (como lo hace)
los objetivos (por qué lo hace). Es basicamente una enumeracion por escrito de
los principales aspectos significativos del puesto y de las obligaciones y

responsabilidades adquiridas (pp. 226-227).
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De acuerdo con Ansorena (1996) la descripcion del puesto de trabajo

es el conjunto de acciones organizadas y propositivas que realiza un empleado o
colaborador de una organizacidn, en una determinada posicion de su estructura de
relaciones internas y externas, con el fin de conseguir aportar valor afiadido a
dicha organizacion (y, en general, a su cuenta de resultados) mediante la
consecucion de un serie de areas de resultados especificos, siguiendo unas reglas,
procedimientos y metodologias -generalmente preestablecidas- dentro de una
determinada orientacion estratégica fijada por la propia organizacion, y utilizando

recursos humanos, informativos, tecnoldgicos o fisicos que pertenecen a la misma

(p. 49).

Mathis y Jackson (2008) hacen una importante diferenciacion entre el perfil de
puesto y la descripcion del puesto, ya que indican que en el descriptor del puesto se
puntualizan las actividades a ser realizadas, pero en el perfil del puesto “se listan los
conocimientos, destrezas y habilidades (CDH) y necesidades individuales para
desempenarse satisfactoriamente en el puesto. Conocimientos, destrezas y habilidades
incluye, educacion, experiencia, requerimientos para el puesto, habilidades personales y

requerimientos fisicos y mentales.”(p. 186. Traduccion propia)

Modelos de gestion por competencias.

Para Spencer y Spencer (1993) trabajar mediante un modelo por competencias
tiene multiples ventajas, ya que permite a las organizaciones y a los individuos mejorar

su nivel actual de desempefio ya que
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La gestién por competencias es mas justa, libre y efectiva. Las competencias
proveen un lenguaje comun y un método que puede integrar todas las funciones y
servicios de recursos humanos —seleccion, evaluacion de desempeiio, planes de
carrera y sucesion, entrenamiento y desarrollo, compensacion —para ayudar a las

personas, organizaciones ¢ incluso a la sociedad (p. 347. Traduccion propia).

Martens (1996) agrupo los modelos en tres categorias “Los diferentes enfoques se
pueden clasificar en tres “escuelas”: la conductivista, la funcionalista y la constructivista.

Todas ellas presentan sus respectivos pros y contras.”(p. 110)

Existen diferentes modelos de competencias que han sido desarrollados por
diversos autores/as (Alles, 2012; Mertens 1996; Spencer & Spencer, 1993; Saracho,
2005). Existen grandes diferencias entre los modelos que estos autores plantean. Para
efectos de esta investigacion, el modelo tedrico que se desarrolla, se basa en las

propuestas de Saracho (2005), particularmente el modelo de competencias genéricas.

Premisas basicas del modelo de competencias genéricas.

De acuerdo con Saracho (2005), los tres modelos de competencias (genéricas,

funcionales y distintivas) plantean premisas distintas:

1. El modelo de competencias genéricas ““se basa en la premisa de que existen
ciertas conductas tipicas que permiten a una persona desempefiarse ‘correctamente’

en un puesto determinado, y que dichas conductas son generales o genéricas, dado
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que son las mismas que permiten a otras personas desempefiarse ‘correctamente’ en
un puesto similar en otra organizacion.” (pp. 33-34)

2. El modelo de competencias funcionales “se basa en la premisa de que
existen ciertos resultados minimos que debe obtener una persona en un puesto
determinado...” (p.34)

3. El modelo de competencias distintivas se basa en que “las personas poseen
ciertas caracteristicas que les permiten desempenarse ‘exitosamente’ en una

organizacion determinada” (p.33)

Siguiendo la linea teorica del autor, el modelo de competencias genéricas hace
énfasis en las conductas, en comparacion con el modelo distintivo que hace hincapié en

las personas, o el modelo funcional que hace hincapié en el desempeiio (Saracho, 2005).

Como se menciond, para efectos de esta investigacion, se toma en cuenta el
modelo de competencias genéricas, ya que “El beneficio del modelo de competencias
genéricas, es facilmente aprehensible: el gran costo y necesidad de profesionales
especializados para la identificacion y disefio de las competencias es bajisimo [...]. Con
solo tres sesiones de trabajo las competencias estan disponibles para aplicarlas a
cualquiera de los subsistemas de recursos humanos (Saracho, 2005, p. 209), lo que resulta
de gran importancia para una organizacion como la Fundacion Paniamor, que opera sin
fines de lucro y que no cuenta con una unidad de trabajo dedicada a la gestion del talento

humano.
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El modelo de competencias genéricas “asume que las competencias son algo que
le permite a las personas comportarse de manera efectiva en un determinado puesto o rol,
y que los puestos o roles, por definicidn, son similares o idénticos en las diversas empresas
de una misma industria en un mercado determinado.” (Saracho, 2005, p.37). Partiendo

de esto, a la hora de la construccion de competencias desde este modelo:

—

Se escoge un catdlogo, taxonomia o diccionario de competencias previamente

identificado como mejor préctica.

2. Se retne a un grupo de personas conocedoras de los puestos o roles de la
organizacion, y guiados por los investigadores asignan las competencias a cada
puesto.

3. Dichas competencias se adaptan en términos del lenguaje y se agrupan en perfiles de
competencias en puesto o rol.

4. Luego, a partir de esa taxonomia, ya todo esta listo para que la organizacién pueda

construir herramientas de seleccion de personal, evaluacion 360, assessment center,

asi como programas de capacitacion previamente definidos para cada competencia o

grupo de competencias.

En el modelo de competencias genéricas las variables habituales son: nombre de
la competencia, definicion, conductas clave (sin graduacion de nivel) y conocimientos y
habilidades. Se toman en cuenta principalmente habilidades interpersonales, cognitivas
y de liderazgo, es decir, el modelo de competencias genéricas se centra en el “poder

hacer” (habilidades de liderazgo, destrezas y habilidades interpersonales) mas que en el
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“saber” (conocimientos técnicos y de aplicacion) o el “querer” (actitudes, motivacion,

rasgos de personalidad) (Saracho, 2005).

Conductas clave

Como se ha mencionado, en el modelo de competencias genéricas, se utiliza el
concepto de conductas clave, ya que para Saracho (2005) las competencias son
identificables a través de ciertas caracteristicas para desempenarse en el puesto de trabajo;
estas caracteristicas se expresan generalmente como una “capacidad para”, que se hace
observable a través de comportamientos. Este concepto de conductas clave es el utilizado

para efectos de esta investigacion.

El mismo autor sostiene que,

. una competencia es una conducta o combinacién de conductas que, si se
realizan de una manera determinada, permitiran a cualquier persona que ocupe un
rol llegar a unos resultados estandar que la organizacion requiera de dicho rol.
Por lo tanto, lo que importa a este modelo es hallar las conductas efectivas para
un rol determinado, para luego generalizarlas y crear perfiles o patrones basados
en comportamientos esperables para todo aquel que ocupe el rol. Halladas las
conductas no importa quien las realice pues llegara a los mismos resultados, por
lo que cualquier ocupante de un rol debera cambiar sus comportamientos para

resultar efectivo en dicho rol (p.34).
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Es decir, dentro de este modelo “las conductas clave se definen por presencia o
ausencia, el comportamiento competente es uno solo y no admite escalas o niveles”

(Saracho, 2005, p. 38).

Diccionario de competencias

En el modelo de competencias genéricas se utilizan “diccionarios, taxonomias o
catdlogos universales que las consultoras ponen a disposicion de sus clientes a modo de

menu” (Saracho, 2005, p. 190).

El diccionario de competencias segiin Saracho (2005) “...hace hincapié en los
comportamientos y por lo tanto en las habilidades interpersonales, cognitivas y de
liderazgo” (p. 41) Segun el mismo autor, el diccionario de competencias utilizando el
modelo genérico, se define a través del andlisis de incidentes criticos. Los incidentes
criticos son definidos por el autor como “una actividad laboral suficientemente completa
como para permitir que un observador haga inferencias acerca de la habilidad de un

trabajador” (p. 195).

En este modelo, a través de una entrevista o un cuestionario se les pide a los
ocupantes del puesto escribir tantos incidentes criticos como puedan recordar;

dichos incidentes criticos, han de ser refinados y re-escritos por los expertos que

los organizardn en un grupo de dimensiones. Finalmente, se escribe un informe

en el cual se incluyen los incidentes criticos, y otros datos de los expertos que

proporcionan esta informacion... Los consultores que ofrecen competencias
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genéricas, mantienen en secreto las fuentes de informacion de los incidentes

criticos con los que construyen las competencias. (p. 195-196).

Una vez finalizada esta etapa, las competencias son adaptadas a los cargos, segin
los requerimientos de la organizacion “a través de sesiones de debate en las que participan

“actores clave” de la organizacion y los expertos en competencias de las consultoras”

(Saracho, 2005, p. 203).

Desde este modelo, el proceso de analisis de la informacion consiste en tomar el
diccionario de competencia y escoger las competencias necesarias para cada cargo. El
resultado de este andlisis es una lista preliminar de competencias para cada cargo. En una
segunda etapa, “se debate sobre la pertinencia de las competencias incluidas, su
definicion, y conductas asociadas. Los consultores toman nota de dichas observaciones
y realizan las correcciones de lenguaje, y agregados o eliminacion de conductas™ (Ibid.,

p. 208). El resultado es cada cargo con una lista de entre 5 y 10 competencias.
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Planteamiento del Problema de Investigacion

La gestion del talento humano a partir de modelos de competencias es una practica
de empresas privadas y publicas a nivel mundial que se “ha instalado como la manera
mas efectiva de unificar las practicas de recursos humanos, con las practicas del negocio”

(Saracho, 2005, p. 19).

En este dmbito, existen varias organizaciones de proteccion a la nifiez que no
cuentan con recursos para elaborar los perfiles de puestos, y que representan empresas
pequetias sin profesionales en Psicologia Laboral. Contar con un Manual de perfiles de
puestos se traduce en un importante aporte a la nifiez, a partir de la mejora en la seleccion
de profesionales que coordinen y ejecuten los proyectos. Esta mejor seleccion se

desencadena por la clarificacion de las competencias del personal.

Una de las organizaciones no gubernamentales que tienen este vacio en su
estructura, es la Fundacion PANIAMOR. Esta organizacion enfoca sus acciones en la
busqueda del ejercicio de los derechos de las personas menores de edad en Costa Rica.
(Fundacion PANIAMOR, 2013). Durante el afio 2012, la Fundacion realizé un proceso
de planificacion estratégica para el periodo 2013-2017, y se identific6 como uno de los
objetivos operativos de la organizacion, la generacion de un clima organizacional que

sustente la estrategia de la Fundacion.

Uno de los indicadores para el cumplimiento de este objetivo es: “Estructura y

perfiles de puestos con claridad sobre objetivos, competencias, funciones y criterios de
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evaluacion elaborados” (Fundes, 2012, p. 3). Por lo tanto, se propone esta investigacion,
para dotar a la Fundacion de un Manual de Puestos por perfiles, a partir del Modelo de

Gestion por competencias.

A partir de lo anterior surge el siguiente problema de investigacion:
l. (Cudles son los perfiles de los puestos de la Fundacion

PANIAMOR, a partir de gestion por competencias?
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OBJETIVOS

Objetivo General
Elaborar el Manual de Puestos por perfiles de una Organizaciéon no

gubernamental, a partir del modelo de gestion por competencias.

Objetivos Especificos
1. Describir las tareas y responsabilidades, asi como los requerimientos
especificos de los puestos de una organizacion no gubernamental.
2. Definir el diccionario de competencias genéricas de una organizacioén no
gubernamental.
3. Identificar y describir las conductas clave que corresponden a las

competencias genéricas de una organizacion no gubernamental.
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METODOLOGIA

Tipo de Estudio

La presente investigacion es de tipo descriptivo, ya que “busca especificar
propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fendémeno que se analice”
(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010, p. 80). Para la presente investigacion se
describen las funciones, responsabilidades y requerimientos de los puestos de la
Fundacion PANIAMOR y las competencias genéricas necesarias para desempefiarse en
dichos puestos. Las técnicas metodoldgicas utilizadas en el proceso de investigacion, son
de caracter cualitativo y responden a criterios metodologicos estandarizados y validados

que permiten una mayor rigurosidad en el proceso de investigacion.

Sujetos de investigacion

Las personas que trabajan en la Fundacion PANIAMOR, fueron los/as sujetos/as
de investigacion. Al momento de formular el Anteproyecto de Graduacion la Fundacion
contaba con una distribucion de 19 puestos, no obstante, al momento del trabajo de
campo, habia finalizado un proyecto, por lo que el nimero de puestos disminuy6 a 17,
incluyendo la Direccion Ejecutiva, Direcciones de las Unidades de trabajo y personal
contratado para la ejecucion de los proyectos. Las/os sujetas/os de investigacion fueron
seleccionadas/os de manera intencionada, dado que para cumplir con los objetivos de esta
investigacion y construir el perfil de los puestos, era necesario entrevistar a las personas

que ya ocupaban esos puestos y a partir de eso identificar sus tareas, responsabilidades y
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funciones. La labor anterior se realizé de la mano de la Direcciones de la Fundacion, ya
que segun Ansorena (1996), “El directivo o responsable de linea del correspondiente
puesto descrito, deberd supervisar las descripciones, haciéndose responsable de la
conformidad con su correspondiente orientacién y con las decisiones que contienen.

Finalmente, el “jefe del jefe” autorizara con su firma la totalidad del proceso.” (p. 50).

Las personas que participaron en el proceso lo hicieron de manera voluntaria y
firmaron un consentimiento informado (Apéndice A), para brindar informacion acerca
del proceso y contar con el aval de las personas previo al inicio de la estrategia

metodoldgica.

Definicion de los procedimientos y las técnicas para el analisis de la informacion

El proceso de investigacion se dividid en ocho fases que dependen unas de las
otras y fueron completadas en su totalidad para cumplir con los objetivos de la

investigacion.

1. Fase I: Pasos a seguir previo a la ejecucion de la investigacion.

Como fase inicial, se realizaron los procesos necesarios para que la investigacion
se ejecutara de la manera adecuada. Los pasos seguidos en esta fase previa fueron los

siguientes:
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1. Contacto inicial con la Fundacion PANIAMOR vy aprobacion de

las autoridades de la organizacion, para realizar ahi la investigacion.

2. Revision bibliografica. Se realizd una investigacion, tanto de los
antecedentes de la investigacion, como de la teoria principal que aborda la
elaboracion de perfiles de puestos a partir de un modelo de gestion por
competencias. Asimismo, se revisé la informacion correspondiente a

PANIAMOR.

3. Aproximacion a la Fundacion. Una vez definida la teoria y
metodologia de la investigacion, se coordind con la Fundacién y se establecieron

las fechas y espacios disponibles para realizar la investigacion.

Fase II: Exploracion del perfil de los puestos y definicion inicial de las

competencias.

Esta segunda fase, estuvo dirigida al conocimiento y exploracion de las funciones,
tareas y responsabilidades que desarrollan las personas que laboran en la Fundacion

PANIAMOR. Para recolectar la informacion en esta fase se utilizaron dos técnicas:

1. Entrevista estructurada. Se procede a la aplicacion de una entrevista
estructurada (Apéndice B), a todas las personas que trabajan en la Fundacion, segun lo

mencionado en la descripcion de las/os sujetos/as de investigacion. El instrumento
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utilizado para esta entrevista es la “Ficha de descripcion del puesto de trabajo”, propuesta
por Ansorena (1996), que explora las caracteristicas del puesto, responsabilidades, perfil
del/a profesional, dedicacion, asi como otras caracteristicas explicativas del puesto. Esta
descripcion del puesto, fue traducida posteriormente al perfil, una vez que se completaron

las otras fases de la investigacion.

2. Observacidn no participante. Segun Hernandez et al (2010), la Observacion
cualitativa “No es mera contemplacion (“sentarse a ver el mundo y tomar notas”); implica
adentrarnos en profundidad a situaciones sociales y mantener un papel activo, asi como
una reflexion permanente. Estar atento a los detalles, sucesos, eventos e interacciones”
(p. 411). Esta observacion se realizo en dos contextos, uno en las instalaciones de la
Fundacion en un dia de trabajo acordado y otro, acompafiando a las personas a una gira
de trabajo (en los casos que lo demandara el puesto), la cual fue definida previamente.
Las sesiones de observacion fueron registradas por escrito, en un reporte de observacion

(ver instrumento en Apéndice C).

Fase III: Entrevista de incidentes criticos.

Se utilizé también la técnica denominada Entrevista de Incidentes Criticos, en la
que se realizan preguntas acerca de 3 experiencias favorables y 3 desfavorables vividas
en su trabajo. Se basa en la premisa de que el mejor predictor del comportamiento futuro
de una persona es su comportamiento pasado, por lo que proporciona informacion para la
identificacion de competencias (Rojas, 2010). En el Apéndice D se presenta el

instrumento utilizado para la entrevista de incidentes criticos.
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Fase IV: Descripcion de los puestos.

Una vez completadas las fases anteriores, se sistematizaron las respuestas
obtenidas en las descripciones de los puestos. Se retomaron los resultados de la
observacion no participante realizada, de modo que se identificaron tareas que no fueron
mencionadas o bien, se comprobd que las tareas mencionadas en la entrevista fueran
suficientes. El descriptor del puesto, se revisd y analizd con la persona responsable de
dicho puesto (jefatura), para validar la informacion y mejorar el contenido. La
complementariedad de las técnicas permitid establecer con certeza y objetividad el perfil

de los puestos, dando mayor validez y rigurosidad metodologica.

Fase V: Definicion de las competencias.

Para la definicion del perfil de los puestos, cada descriptor del puesto debe ser
acompaiiado de un listado de competencias “que debe poseer el empleado que desempena
el puesto y en cuya ausencia la “situacion critica” no puede realizarse completa o
adecuadamente, y en consecuencia el “area de resultados” correspondiente no se alcanza.”

(Ansorena, 1996, p. 77)

Para definir las competencias, se utilizé la entrevista de incidentes criticos. Ademas, en
el proceso de analisis de la informacion se determind que el descriptor del puesto y la
observacion no participante también brindaban informacion sustantiva para la

identificacion de competencias necesarias para el puesto.
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La informacidén recopilada en estas herramientas, permitidé hacer un listado de
“situaciones” mencionadas por las y los ocupantes de los puestos. Estas “situaciones” se
sistematizaron a partir de la informacion encontrada en los instrumentos y fueron
analizadas en base al diccionario de competencias de Ansorena (1996), dando como
resultado un listado de competencias con la frecuencia con la que fueron mencionadas.
Segiin Ansorena (1996), se hace un recuento “de la frecuencia de aparicion de cada una
de las ‘competencias conductuales’ de modo que sea posible, finalmente, llegar a la
conclusion de cudles son las 12 o 14 mas importantes para el puesto de trabajo en

cuestion.” (p. 77).

Fase VI: Validacion de las competencias y diccionario de competencias de la

Organizacion.

Para validar las competencias, se propuso la realizacion de una sesion de trabajo
taller con las maximas autoridades de la Fundacién (Apéndice E), con el objetivo de
identificar las competencias mas importantes para el efectivo desempefo de los puestos,
y construir el diccionario de competencias. No obstante, esta técnica tuvo que ser
modificada ante las dificultades encontradas para la convocatoria de las Direcciones de
la Fundacion. En la seccion de Resultados, se describe la alternativa metodoldgica
utilizada para la validacion de los puestos, las competencias y el diccionario de

competencias de las Organizacion.

Fase VII: Identificacion de conductas clave.
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Una vez definidas las competencias se aplicd un instrumento para identificar las
cuatro conductas claves mas importantes para cada competencia. (Apéndice H). Estas
conductas se definen segun el diccionario de Ansorena (1996). Esta informacion se

present6 a las directoras de Paniamor para su revision, validacion y aprobacion.

Fase VIII: Perfiles de los puestos.

Una vez que las competencias y las cuatro conductas clave fueron identificadas y
validadas por las autoridades, fue posible incluirlos en el descriptor del puesto, de modo
que se disenara finalmente el “Perfil del puesto”, que segiin Mathis y Jackson (2008) es
el documento en el que “se listan los conocimientos y destrezas y habilidades y
necesidades individuales para desempenarse satisfactoriamente en el puesto.” (p. 186.

Traduccidn propia)

Fase IX: Conclusiones, recomendaciones y divulgacién de los resultados.

Posteriormente se procedio a realizar las conclusiones y las recomendaciones de
la investigacion, de acuerdo al problema planteado y, con la participacion de las personas
involucradas en el proceso, se realizd una sesion de trabajo para presentar los resultados

a PANIAMOR vy entregar los documentos fisicos y digitales.
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Criterios para garantizar la calidad de la informacion.

Durante todo el proceso de investigacion se realizaron acciones especificas para

garantizar la calidad del estudio.

1.  En la fase VI, de validacion de las competencias, se hicieron consultas
constantes y revisiones de los documentos, por parte de las Direcciones de la
Organizacidn, que garantiza que las competencias se aprueben por las personas lideres

de la organizacion.

2. Lainformacion es confiable y valida en el tanto haya seguridad de que se
entiende e interpreta de la manera adecuada. En la presente investigacion, se aumento
la confiabilidad y validez, al utilizar metodologias diferentes para la busqueda de la
informacion, entrevistas, observacion no participante. Lo anterior permiti6 triangular la

informacion y darle mayor validez al estudio.

3. Se utilizaron herramientas tecnologicas (como Excel) para contabilizar las
competencias, organizar la informacion y no perder ningiin detalle de los instrumentos.
Esto permitio que la informacién estuviera organizada y que fuera posible analizar cada
puesto desde un mismo documento. La matriz utilizada para estos efectos, se presenta

en el Apéndice F.
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RESULTADOS

La elaboracion de los perfiles de puestos de una organizacion va mas alla de la
descripcion de las actividades que dicho puesto requiere, ya que profundiza en “los
conocimientos, destrezas y habilidades (CDH) y necesidades individuales para
desempefiarse satisfactoriamente en el puesto. Conocimientos, destrezas y habilidades
incluye, educacion, experiencia, requerimientos para el puesto, habilidades personales y

requerimientos fisicos y mentales.”(Mathis y Jackson, 2008, p. 186. Traduccion propia)

Para la realizacion del Manual de Puestos por Perfiles de la Fundacion
PANIAMOR, se sigui6 un proceso metodoldgico riguroso que permitio realizar la
descripcion de los puestos de la Organizacidon, con sus respectivas competencias y
conductas clave. Asimismo, con el andlisis realizado se logr6é completar el diccionario de

Competencias de la Organizacion.

A continuacidn se describe el proceso realizado, para el logro de los objetivos, a

partir de lo propuesto en la estrategia metodologica.

1. Inicio del proceso investigativo.

Para iniciar la implementacion del Trabajo Final de Graduacion, se establecio
contacto con la Direccion Ejecutiva de la Organizacion para solicitar su aprobacion sobre
el desarrollo del proceso. Se procedio a la revision bibliografica que incluy6 el estudio de

investigaciones similares, asi como el analisis de diversas teorias sobre el tema, hasta
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definir la teoria que mas se ajustaba a los intereses de la investigacion. Finalmente, la

Organizaciéon definid una persona contacto para acompafar el proceso investigativo y

coordinar la ejecucion de la metodologia propuesta a lo interno de la Fundacion.

2. Exploracion del perfil de los puestos y definicion inicial de las

competencias.

Se coordiné con la persona contacto de la Fundacion para conocer los puestos que

debian ser descritos y se prepararon los instrumentos a completar con cada uno de ellos.

Al momento de disefiar el Anteproyecto de Graduacion, la Fundacion PANIAMOR

contaba con 19 puestos para ser completados, no obstante, al inicio del trabajo de campo,

finalizé uno de los Proyectos de la Fundacion, de modo que el nimero de puestos

analizados fueron 17. Los puestos son los siguientes:

1.

Asistente Técnica de la Direccion
Ejecutiva

Asistente Técnica Primera Infancia
Coordinadora Estrategia Codigo de
Conducta

Direccién de Evaluacion y Gestion
de Conocimiento

Direccion de Investigacion y

Desarrollo

6.

10.

1.

12.

Direccién de Planificacion y
Gestion de Procesos

Direccion Ejecutiva

Disefiador Publicitario y Promotor
Encargada de Incidencia Politica
Encargada de Juventud

Encargado de Administracion
Encargado de comunicacion

institucional
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13. Especialista Tematica Nifiez, 15. Jefatura Financiero-contable
Adolescencia y Tecnologias 16. Miscelanea

14. Especialista Tematica Primera 17. Recepcion
Infancia

Una vez definidos los puestos, se procedid a establecer las fechas de visita y la
realizacion de las técnicas correspondientes: descripcion del puesto, entrevista de
incidentes criticos y la observacion no participante. Se completdé un consentimiento
informado (Apéndice A) para cada una de las personas entrevistadas, y se procedio a
solicitar autorizacion para realizar la grabacion de las entrevistas, como insumo para el

analisis posterior.

i.  Entrevista para la descripcién del puesto.

La entrevista de descripcion del puesto se realizd en las instalaciones de la
Fundacion. El proceso permitid6 la exploracion de las funciones, tareas y
responsabilidades que desarrollan las personas que laboran en la Fundacion PANIAMOR.
Cada entrevista tuvo una duracion que oscilaba entre los 60 y 90 minutos. El instrumento
utilizado para esta entrevista es la “Ficha de descripcion del puesto de trabajo” (Apéndice
B), propuesta por Ansorena (1996), que explora las caracteristicas del puesto,
responsabilidades, perfil del/a profesional, dedicacion, asi como otras caracteristicas

explicativas del puesto.
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La entrevista del descriptor del puesto fue aplicada cara a cara a cada una de las
17 personas que ocupan el puesto en la Fundacion. Conforme se avanzo en las entrevistas,
se fue haciendo una depuracion de la informacion, revisando el contenido de las
respuestas y editandolas para que permitieran una mejor comprension del requerimiento

del puesto. En la Tabla 1 se muestra un resumen de algunas ediciones realizadas a las

respuestas, para que respondieran de mejor forma al perfil realizado.

Tabla 1

Ediciones realizadas a respuestas recibidas en descriptor del puesto. Ejemplos: Direccion

de Planificacion, Direccion de Finanzas y Direccion de Evaluacion.

Tabla 1

Puesto

Aspecto mencionado por la

persona entrevistada

Edicion realizada por el equipo

investigador

Direccion

de

Planificacion

Proyectos mejor planificados

Orquestar la operacion de la
organizacion temadtica. Se va
viendo que todos los procesos
se vayan dando e ir
solucionando aspectos antes
de que algo malo vaya a pasar.
Que todo lo que se haga vaya
en el marco del Plan
estratégico aprobado.

Contar con
planificados 'y
necesidades de
Estratégica.
Orquestar la operacion de la
organizacion tematica, velar porque
todos los procesos se vayan dando e
identificar aspectos que pongan en
riesgo los resultados y mitigarlos.
Garantizar que todo lo que se haga
vaya en el marco de la Planificacion
Estratégica de Paniamor.

Proyectos  mejor
acordes a las
la Planificacion

Direccion
Finanzas

de

Minimizacion de los costos

Contabilidad transparente

Minimizar los costos operativos de
la Fundacion.
Garantizar que los procesos de
contabilidad se desarrollen de forma
transparente.

Direccion
Evaluacion

de

Asegurar el cumplimiento de
la mision estratégica de
Paniamor a través del
desarrollo del marco
programatico.

Realizar procesos de evaluacion
sistemdticos, que den cuenta del
grado de avance en el cumplimiento
de la Planificacion Estratégica y los
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retos pendientes para el alcance de
sus metas al 2017.

ii.  Observacion no participante

Durante las visitas a la Fundacion y en los momentos en que no se realizaban
entrevistas, se solicitd autorizaciéon para hacer la observacion no participante. Este
proceso segin es concebido por Hernandez et al (2010), “No es mera contemplacion
(“sentarse a ver el mundo y tomar notas”); implica adentrarnos en profundidad a
situaciones sociales y mantener un papel activo, asi como una reflexion permanente. Estar
atento a los detalles, sucesos, eventos e interacciones” (p. 411). Esta técnica, dio detalles
adicionales y complementarios a lo explorado en la descripcion del puesto. Fue realizada
en dos contextos, uno en las instalaciones de la Fundacion en un dia de trabajo acordado
y otro, acompanando a las personas a una gira de trabajo (en puestos que lo requieren) en
los casos en que fuera posible y en absoluto acuerdo con las personas responsables de la
Fundacion. Las sesiones de observacion fueron registradas por escrito, en un reporte de

observacion (Apéndice C).

Para la observacion en el espacio de trabajo, se acompaii6 al personal durante el
dia, observando si en su gestion diaria debian realizar llamadas telefénicas, mantener
reuniones con personal de Paniamor o personas externas a la Fundacion, o bien si el
tiempo de trabajo requeria una mayor concentracion en la redaccion de documentos y
analisis de informacion. Por su parte, las visitas a las locaciones exteriores, se realizaron
en coordinacidn con las personas responsables de los puestos y respetando las actividades

organizadas con grupos de personas, por lo cual solo se observo la llegada a la comunidad
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o locacion, la organizacion. Sin embargo, sélo se acompaid a las actividades acordadas

con las y los funcionarios, para respetar los procesos grupales a realizar.

Los puestos a los cuales se acompaid a las personas en una gira de trabajo para la

Observacion No Participante, fueron los siguientes:

1. Encargado de Administracion 5. Encargada de Incidencia Politica

2. Especialista Tematica Nifiez, 6. Disenador Publicitario y Promotor

Adolescencia y Tecnologias ) ) ]
7. Coordinadora Estrategia Codigo de

3. Especialista Tematica Primera Conducta

Infancia
8. Encargada de Juventud

4. Asistente Técnica Primera Infancia

La Tabla 2 muestra dos ejemplos del instrumento que se completd con lo
observado en esta técnica. Se muestra un ejemplo de observacion solo en oficina y otro
que requirio visita a una locacion externa.

Tabla 2
Instrumentos utilizados para registrar la Observacion no participante: Jefatura de

Finanzas y Especialista en Primera Infancia

Jefatura de Finanzas

(Trabaja solo/a o en equipo? Trabaja en coordinacion directa con el personal de
Proyectos y las Direcciones de la Organizacion

(Se relaciona con el resto de sus Si. Es quien realiza todas las transacciones
compaferos/as para asuntos financieras que requieren los proyectos, asi como
laborales? quien realiza los informes financieros solicitados por
los donantes.




(Debe atender personas en la
oficina?

. Se relaciona con su jefatura
directa?

[ Tiene tareas especificas en el dia
a dia?

Manejo de situaciones que afectan
la dindmica laboral
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Si, para definir el desglose de los presupuestos de las
propuestas que presenta la Fundacion, para definir el
desglose de presupuesto de proyectos aprobados y
para la realizacion de informes

Si, debe estar en coordinacion directa con la
Direccién Ejecutiva

Si, vinculadas con los Proyectos en Ejecucion.

El puesto requiere de mucha cautela a la hora de
realizar las transacciones financieras y de mucha
coordinacién con los proyectos, para prevenir exceso
de gastos y garantizar la estabilidad financiera de la
Fundacion.

Especialista en Primera Infancia
El primer espacio a observar es en las oficinas de trabajo. Aqui se observara con
detenimiento la dindmica laboral, las actividades que realiza la persona:

(Trabaja solo/a o en equipo?

(Se relaciona con el resto de sus
compafieros/as para asuntos
laborales?

(Debe atender personas en la
oficina?

(Se relaciona con su jefatura
directa?

[ Tiene tareas especificas en el dia
a dia?

Trabaja en coordinacion directa con la Asistente
Técnica de Primera Infancia y con la Direccion
Planificacion

Si. Es el puesto responsable de coordinar los
proyectos en ejecucion, dirigidos a primera infancia,
por tanto, estd a cargo del disefio de proyectos en la
materia.

Debe coordinar con la asistente técnica en primera
infancia.

Si, debe estar en coordinacion directa con la
Direccién de Planificacion

Si, vinculadas con los Proyectos en Ejecucion.

El segundo espacio a observar es en una gira de trabajo. Aqui se observara con
detenimiento la dinamica laboral, las actividades que realiza la persona directamente con
la poblacion con la que trabaja la Fundacion PANIAMOR

(Como se traslada a la
comunidad?, ;En vehiculo
propio?, ;En autobts?

(Existen dificultades de acceso a
las zonas a visitar? ;Qué opciones
busca esta persona para solventar
las dificultades?

([ Trabaja solo/a o en equipo?

(Cuaéles son los pasos que sigue
para contactar con las personas
que debe hacerlo, directamente en
la comunidad/institucion?

En vehiculo de la Institucién contraparte.

La funcionaria va a la gira para una cuestion de
facilitacion. Los aspectos logisticos los coordina la
institucidon contraparte.

Coordina estrechamente con una funcionaria de la
institucion contraparte.

Las actividades de capacitacion se realizan con
personal de CENCINAL Los contactos los realiza
directamente una funcionaria de dicha institucion,
por lo que la funcionaria de Paniamor, solo llega a
facilitar el proceso.



(Cuaéles son las principales
acciones que realiza con esas
personas? ;Charlas, talleres,
entrevistas?

(Cuaéles son los principales
conocimientos que debe tener la
persona para poder desempenar
las acciones en la comunidad?

(Existen dificultades para realizar
las actividades con la
comunidad/institucion? ;Qué
opciones busca esta persona para
solventar las dificultades?
(Cudles son las principales
actitudes que muestra a la
poblacion y cual es la reaccion de
esa poblacion ante su actitud?
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Capacitacion a funcionarias institucionales en el uso
de metodologias para el trabajo con nifias y nifios. En
algunas sesiones hay bebés, y es un factor que
influye en el desarrollo del taller.

1. debe conocer en detalle las metodologias en
las cuales va a capacitar.

2. Metodologias participativas para trabajar con
las docentes o madres.

3. Comunicacidn asertiva, para brindar un
mensaje que podria contradecir las
costumbres de las personas que participan en
el taller, por ejemplo, el tema del castigo
fisico.

Cualquier dificultad que se presente, es atendida por
la funcionaria de la institucion contraparte.

La funcionaria muestra un buen manejo del grupo de
trabajo, conoce la informacion y la pone en
ejecucion. La poblacion reconoce las capacidades de
la funcionaria y responde bien a las dindmicas que
ella propone.

iii.  Entrevista de Incidentes Criticos

La entrevista de incidentes criticos consistia en la exploracion de tres experiencias
favorables y tres desfavorables vividas en el trabajo cotidiano que las personas
entrevistadas tenian en la Fundacion. Esta entrevista tuvo una duracion que oscilaba entre
los 60 y 120 minutos, y se concebia como el insumo principal para identificar las
competencias. Sin embargo, como se mencionara mas adelante, en el proceso de
sistematizacion y analisis de la informacion, todas las técnicas utilizadas brindaron
informacion suficiente para ser analizadas e incorporadas en la definicion de las

competencias de cada puesto.
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Las personas entrevistadas tuvieron algunas dificultades para identificar los
incidentes criticos, en primer lugar porque algunas de ellas tenian poco tiempo en el
puesto y en segundo lugar, porque reconocer los incidentes no result6 ser una tarea facil.
No obstante, en el momento en que las personas identificaban los incidentes que les
habian afectado tanto positiva como negativamente, encontraron en la entrevista un
espacio para contar en detalle su experiencia y los sentimientos que ésta les generaba.
Debido a lo confidencial de la informacion, no se presentan ejemplos concretos de las
respuestas obtenidas en las entrevistas de incidentes criticos, ya que seria posible
identificar a las personas informantes a través del puesto que ocupan u ocupaban en la
Fundacién. Lo anterior es sustentado por Saracho, 2005, cuando menciona que “Los
consultores que ofrecen competencias genéricas, mantienen en secreto las fuentes de
informacion de los incidentes criticos con los que construyen las competencias™ (p. 195-

196).

A partir de lo anterior, la aplicacion de las tres técnicas mencionadas se tradujo
posteriormente en el perfil del puesto. A continuacion se describe el proceso que se siguid

para llegar a los perfiles.

3. Proceso de sistematizacion y analisis de la informacion

Una vez finalizada la recoleccion de la informacion, se procedid a realizar una
sistematizacion de los resultados. Inicialmente, el instrumento utilizado para realizar el
descriptor de puesto fue revisado y ajustado para que la lectura del documento fuera méas

sencilla de leer y se procedio a crear el perfil del puesto, que se trata de un documento de
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unas dos o tres paginas por puesto, que describe informacion como jornada laboral, perfil
académico y conocimientos técnicos requeridos, experiencia, tipo de decisiones que debe

tomar la persona que ocupa el puesto, entre otros.

Este documento debia ser completado con la definicion de las competencias.
Sobre la construccion de las listas de competencias Ansorena, (1996) menciona que,
una de las condiciones imprescindibles para que estas listas de definiciones sobre
las caracteristicas de la conducta sean ttiles y “cientificamente” correctas, estriba
en que sus contenidos sean realmente independientes unos de otros; es decir, que
la presencia de una determinada competencia conductual en un sujeto no implique
necesariamente la presencia de las demas. De otro modo, seria dificil identificar
y discriminar unas de otras en el proceso de andlisis de puestos de trabajo y en el
de evaluacion de candidatos. La independencia estadistica, empirica, de cada una
de las competencias conductuales es dificil de establecer cuando se trata de listas
nuevas, creadas ad hoc para una organizacion, y este proceso de investigacion
suele ser costoso y largo. Por ello, en la mayoria de las ocasiones se opta por
acudir a listas de descripciones de competencias conductuales previamente
elaboradas y estudiadas por especialistas, entre las cuales se eligen las mas
pertinentes para el uso de una organizacion especifica, afiadiendo, en ocasiones,
matices o restricciones particulares a estas definiciones estandar, de modo que,
finalmente, reflejen de forma mas adaptada, la personalidad de la organizacion

en la que se van a implantar. (p.172).
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Basado en lo anterior se eligid el listado de 50 competencias conductuales de
Ansorena (1996), tomando en cuenta que éste,

ha sido utilizado en multiples ocasiones en nuestros procesos de seleccion,

mostrando una gran capacidad discriminativa entre los diferentes puestos de

trabajo, incluso cuando se ha aplicado a colectivos de puestos de trabajo muy

extensos (en alguna ocasién a mas de 200 puestos de trabajo distintos dentro de

la misma organizacion) (p.173).

Aunque inicialmente se esperaba que el descriptor del puesto no brindara
informacion sobre las competencias requeridas para su desempefio, fue posible identificar
respuestas que referian directamente a competencias en el apartado de resultados y
situaciones criticas del descriptor del puesto. Dichas respuestas, por tanto permitieron
complementar la informacién con el resto de técnicas para brindar informaciéon mas

completa, robusta y por tanto veraz.

Por tanto, a la informacion desprendida de la descripcion del puesto (apartado de
resultados esperados), derivada de la entrevista de incidentes criticos y de la observacion
no participante, se le realizé un andlisis de la descripcion de la situacion (resultado o
conducta), lo que permiti6 organizar y agrupar la informacion e ir analizando cada
respuesta para definir la competencia que se refleja en dicho resultado o conducta. En las
Tablas 3, 4 y 5 se muestran tres ejemplos de la informacién que permitié definir las

competencias.



Tabla 3

43

Definicion de competencias, segun la descripcion de la situacion. Ejemplo 1: Asistente

Técnica en Primera Infancia

Instrumento

Descripcién de la situacion

Competencias
conductuales

Tipo de
competencia

Descriptor

Descriptor

Descriptor

Capacitar al personal de la contraparte en
un programa.

Elaborar guias de implementacion del
trabajo con familias o con nifas.
Redaccion de documentos, con buena
mediacion pedagogica para que se puedan
comprender aun sin tener un mediador
que explique.

Resolver alguna situacion en la que no
podamos tener acceso al grupo, ya sea por
transporte o para sacar al personal, una
situacion politica o algo que dificulte el
armar el grupo para capacitarlo.

Presentaciones

Comunicacion
escrita

Planificacion
Organizacion

Adaptabilidad

Habilidades
interpersonales

Habilidades
operativas

Habilidades
directivas

Metahabilidades

Incidentes
criticos
Favorable

Incidentes
criticos
Favorable

Elaboracion de las guias de campo de
Somos Familia: Las personas entienden la
guia sin necesidad de explicar, realizan
las actividades tal y como vienen ahi, lo
que permite homogeneidad en la
aplicacion del programa. He recibido
buena retroalimentacion. /Las guias
fueron construidas con la contraparte y se
utilizd una buena mediacion pedagogica.
Capacitacion de mas de 800 personas en
el programa a nivel nacional. Varios
ensayos de capacitacion, hasta llegar a un
formato que fuera el mas adecuado. /
Plantear el formato de la capacitacion.
Realizar las capacitaciones, probarlas con
el personal, tener una actitud muy
creativa y flexible, ludica para introducir
los contenidos, lo que hizo que ellas
recibieran muy bien la informacion.

Comunicacion
escrita

Auto -
organizacion

Habilidades
operativas

Habilidades
operativas

Observacion

Capacitacion a funcionarias
institucionales en el uso de metodologias
para el trabajo con nifias y nifios.

Presentaciones

Habilidades
interpersonales

Tabla 4
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Definicion de competencias, segin la descripcion de la situacion. Ejemplo 2: Recepcion

Instrumento

Descripcion de la situacion

Competencias Tipo de
conductuales competencia

Descriptor

Comunicacion interna: ubicacion del
personal por la central, informar de
cualquier llamada.

Comunicacion Habilidades
oral operativas

Descriptor

Soporte logistico: requerimientos que el
personal tiene, cobmo se les apoya.

Trabajo en
equipo/
cooperacion

Habilidades
interpersonales

Incidentes
criticos
Favorable

En una ocasion llegaron dos sefioras con
un chiquito, eran extranjeras y tenian el
objetivo de poner una demanda sobre la
agresion al nifio. Yo tuve que explicarles
que esto no es el Pani le di los teléfonos y
la direccion, ellas a pesar de que no fueron
atendidas se fueron contentas e
informadas para poder resolver su
caso./Conocer los datos de lo que hace y
no hace Paniamor y tener los datos del
Pani para que la gente sepa a quien
recurrir./Suministrar esa informacion
recordando que Paniamor es una
institucion que se basa en la prevencion,
les di esa informacion y ellas pudieron
irse con suficiente informacion para poder
resolver su caso.

Atenciéon al ~ Habilidades
cliente interpersonales

Incidentes
criticos poco
favorable

En una ocasion no anoté que tenia que
estar pendiente de una llamada telefonica.
La llamada entr6 y yo no estaba ni le
comuniqué a nadie que tenia que estar
pendiente de esto. No le di importancia a
esa tarea, tenia otras muchas cosas en la
agenda y ésta se me olvido. Es muy
importante anotar todos los mensajes e
indicaciones para que nada se pase.

Sentido de Habilidades
urgencia operativas

Observacion

Debe atender el teléfono de la recepcion,
estar atento a las necesidades del
personal.

Atenciéon al ~ Habilidades
cliente interpersonales

Tabla 5
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Definicion de competencias, segin la descripcion de la situacion. Ejemplo 2:

Coordinacion del Cédigo de Conducta

Instrumento

Descripcién de la situacion

Competencias
conductuales

Tipo de
competencia

Descriptor

Realizar talleres y capacitaciones a
empresas suscriptoras y no
suscriptoras/Comunicar y coordinar
con la empresas/Coordinar con el
presupuesto disponible del ICT.
Actualizar los estados de las empresas
suscriptoras/ Tiempo en oficina para
revision y comunicacion

Presentaciones

Auto -
organizacion

Habilidades
interpersonales

Habilidades
operativas

Incidentes
criticos
Favorable

Asisti a una capacitacion en la que
estaba una persona que puede ser un
aliado muy importante para la
estrategia del codigo de conducta y
logramos establecer una alianza gracias
a la disposicion para escucharme sobre
el tema de explotacion sexual comercial
de menores de edad (codigo de
conducta.

Hemos logrado actualizar la base de
datos de las mas de 450 empresas
suscritoras, ya que la informacion
estaba desagregada, y es muy
importante actualizarla y ordenarla,
ahora es de fécil acceso.

Comunicacion
oral

Atencion al
detalle

Habilidades
operativas

Habilidades
operativas

Incidentes
criticos poco
favorable

No tenemos un buen tiempo de
respuesta con los clientes, ya que paso
fuera de la oficina por otros proyectos
que tengo asignados, que demandan
que yo esté afuera de Paniamor.

Auto -
organizacion

Habilidades
operativas

Observacion

Organizacion de visitas de trabajo,
capacitaciones a empresas que se
adhieren al Cédigo y coordinacidon con
la contraparte Institucional para la
realizacion efectiva de las
capacitaciones.

Presentaciones

Habilidades
interpersonales

En la columna “Instrumento” se indica si esta situacidon fue mencionada en el

Descriptor, en la Entrevista de Incidentes criticos o si fue encontrada en la Observacion
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no participante. La siguiente columna menciona la descripcion de la situacion
mencionada u observada. La columna “Competencias conductuales” define la
competencia que propuso el equipo investigador a partir del discurso o practica de la
persona que ocupa el puesto y la triangulacion de la informacion mencionada. Finalmente,

se define el tipo de competencia, segiin lo que establece Ansorena (1996).

Esta tabla fue realizada para para cada uno de los puestos (Ver Apéndice F), para
conocer la frecuencia con la que las competencias fueron mencionadas en los diferentes
instrumentos. Se inici6 con el descriptor del puesto; seguido de la entrevista de incidentes
criticos, la cual se dividid en competencias identificadas en los incidentes favorables y
las encontradas en los incidentes poco favorables; y finalmente la observacion no

participante.

Una vez que se contabilizaron todas las competencias identificadas en los
diferentes instrumentos utilizados, y en los casos en que el total de competencias fue de
mas de 10 (agrupadas), el investigador y la investigadora analizaron las competencias que
tenian menor frecuencia, y las revisaron a la luz del descriptor del puesto, para elegir las
que mas se relacionaban con el mismo, hasta alcanzar un total de 8 0 9 competencias.
Estas competencias fueron definidas a partir de lo establecido en el diccionario de

competencias propuesto por Ansorena (1996).

Para cada uno de los puestos se realiz6 un analisis detallado de las competencias
que explora las frecuencias y analiza si las competencias resultantes del analisis de los

instrumentos es coherente con las caracteristicas del puesto en la organizacion.
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Ademas, a cada uno de los puestos se le asigné una clasificacion de las

competencias, segun la categorizacion propuesta por Ansorena (1996), a saber:

1.

Betahabilidades: habilidades o competencias conductuales imprescindibles
para la adaptacion de un profesional a lo interno de la organizacion.
Habilidades directivas: habilidades o competencias imprescindibles para
dirigir a otras personas en la organizacion y orientar su desempefio.
Habilidades interpersonales: habilidades o competencias relacionadas con el
éxito de las tareas que suponen contacto interpersonal para el correcto
desempefio del puesto.

Habilidades operativas: habilidades o competencias relacionadas con el
desempefio eficaz de los puestos, desde una perspectiva personal/individual.
Habilidades de eficacia y eficiencia operativa.

Metahabilidades: habilidades o competencias preparatorias para el desarrollo

profesional con miras a un desempefio eficaz y eficiente.

Las tablas 6, 7 y 8, muestran tres ejemplos de los andlisis realizados a cada puesto,

que permiten ver en mayor detalle el analisis realizado puesto por puesto.

Tabla 6

Andlisis de competencias para cada puesto. Ejemplo 1: Asistente Técnica en Juventud
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Posicion: Asistente Técnica en Juventud

El puesto Asistente Técnica en Juventud, tiene como responsabilidad trabajar
procesos de incidencia con personas adolescentes y jovenes o con instituciones que
brindan servicios a esta poblacion, con miras al cumplimiento de sus derechos y su
participacion en la toma de decisiones. Las técnicas realizadas para conocer el
desarrollo del puesto, han mostrado una coherencia en lo tocante a las competencias
que esta persona requiere y que fueron identificadas por cada uno de los instrumentos.
Se vinculan con un perfil de profesional de una persona que tenga habilidades de

liderazgo de grupos, de organizacion y de comunicacion escrita.

Competencias Frecuencia de mencion de la competencia

conductuales Descriptor  Incidentes Incidentes Observacion  Total
favorable poco general

favorable

Atencidn al 1 1

detalle

Auto — 1 2 3

organizacion

Comunicacion 1 1 1 3

escrita

Planificacion y 1 1

Organizacion

Trabajo en 1 1

equipo/cooperacio

n

Comunicacion 1 1

oral

Liderazgo de 1 1

personas

Facilitar/participar 1 1 2

en reuniones

Liderazgo de 1 2 3

grupos

Total general 7 4 3 2 16

Segun el cuadro anterior, de las nueve competencias identificadas, “Liderazgo de

grupos” y “comunicacion escrita” y “auto-organizacioén” son las de mayor frecuencia.
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La primera fue identificada en el descriptor y los incidentes favorables, la segunda en

el descriptor y los incidentes favorables y desfavorables, mientras que la tercera fue

identificada en el descriptor y los incidentes poco favorables. Al ser este puesto el

encargado de desarrollar procesos para el fortalecimiento de la participacion de

personas jovenes, debe contar con amplias habilidades para el liderazgo de grupos;

asimismo, resulta fundamental que cuente con habilidades para redactar, ya que debe

presentar informes periodicos a los donantes.

Tipo de competencia Nuamero de Nuamero de menciones

competencias por en los instrumentos
categoria

Habilidades directivas 1 2

Planificacion y Organizacion 2

Habilidades interpersonales 3 10

Orientacion al cliente 6

Presentaciones 3

Trabajo en 1

equipo/cooperacion

Habilidades operativas 3 5

Atencion al detalle 1

Auto —organizacion 1

Comunicacion escrita 3

Metahabilidades 1 2

Adaptabilidad 2

Total general 8 19

Del mismo modo, si se realiza una revision puntual de las agrupaciones de las

competencias establecidas por Ansorena (1996), el resultado indica que las

competencias requeridas para este puesto son, en su mayor medida, las vinculadas con

“Habilidades operativas™: Auto-organizacion, Atencion al detalle, Comunicacion oral

y escrita y Facilitaciéon de reuniones, que son competencias centrales en puestos

encargados de liderar procesos grupales y capacitar a diferentes poblaciones.
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Tabla 7

Andlisis de competencias para cada puesto. Ejemplo 2: Jefatura de Finanzas

Posicion: Jefatura de Finanzas y Contabilidad

El puesto Jefatura de Finanzas y Contabilidad es el encargado de hacer un
manejo adecuado de los recursos financieros de la institucidon, una contabilidad
transparente y una ejecucion presupuestaria eficiente, asi como de la minimizacion de
los costos de operacion de la Fundacion.

Las técnicas realizadas para conocer el desarrollo del puesto, han mostrado una
coherencia, tocante a las competencias que esta persona requiere y que fueron
identificadas por cada uno de los instrumentos. Se vinculan con un perfil de profesional

con capacidades para el desarrollo de analisis numéricos.

Competencias Frecuencia de mencion de la competencia

conductuales Descripto  Incidentes Incidentes  Observacié6  Total
r favorable poco n general

favorable

Atencion al detalle 1 1

Auto -organizacion 1 1

Flexibilidad 1 1

Planificacion y 1 1

Organizacion

Trabajo en 1 1

equipo/cooperacion

Liderazgo de 1 1

personas

Analisis numérico 3 1 1 5

Analisis de 1 1

problemas

Integridad 1 1

Total general 6 4 2 1 13

Segun el cuadro anterior, de las nueve competencias identificadas, “Analisis

numérico” es la de mayor frecuencia, acompanada de otras competencias con menor
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frecuencia, que complementan su tarea principal. Esta competencia fue identificada en

el descriptor y en los incidentes favorables y en la observacion.

Tabla 2. Distribucion de competencias, segiin categorizacion propuesta por

Ansorena

Tipo de competencia Nimero de Total de

competencias por Competencias

categoria conductuales

Habilidades directivas 2 2
Planificacion y Organizacion 1
Liderazgo de personas 1
Habilidades interpersonales 1 1
Trabajo en equipo/cooperacion 1
Habilidades operativas 3 7
Atencion al detalle 1
Auto -organizacion 1
Analisis numérico 5
Metahabilidades 3 3
Flexibilidad 1
Andlisis de problemas 1
Integridad 1
Total general 9 13

Igualmente, si se realiza una revision puntual de las agrupaciones de las competencias
establecidas por Ansorena (1996), el resultado indica que las competencias requeridas
para este puesto son, en su mayor medida, las vinculadas con “Habilidades operativas™:
Auto-organizacion, Atencion al detalle, Andlisis numérico, necesarias para el
seguimiento a los presupuestos de la Fundacion y al analisis financiero necesario para

el puesto.

Tabla 8
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Andlisis de competencias para cada puesto. Ejemplo 3: Incidencia Politica

Posicion: Encargada de Incidencia Politica

El puesto de Encargada de Incidencia Politica, es el encargado de catalizar
cambios o acciones en la proteccion de derechos y en la calidad de vida de las personas
menores de edad. El trabajo de incidencia es articular las oportunidades existentes en
el entorno, para que esos cambios y esas acciones que se requieren lleguen a suceder.

Las técnicas realizadas para conocer el desarrollo del puesto, han mostrado una
coherencia, en lo concerniente a las competencias que esta persona requiere y que
fueron identificadas por cada uno de los instrumentos. Se vinculan con un perfil de

profesional que conozca su entorno y que realice acciones para cambiarlo.

Competencias Frecuencia de mencion de la competencia

conductuales Descriptor  Incidentes  Incidentes Observacio Total
favorable poco n general

favorable

Adaptabilidad 1 1

Atencion al detalle 1 1

Auto -organizacion 1 2 3

Comunicacion escrita 2 2

Trabajo en 1 1 2

equipo/cooperacion

Capacidad de 1 1 2

negociacion

Conocimiento del 2 2 1 5

entorno

Sentido de urgencia 1 1

Tolerancia al estrés 1 1 2

Total general 3 10 5 1 19

Segin el cuadro anterior, de las nueve competencias identificadas,
“Conocimiento del entorno” es la competencia con mayor frecuencia, seguida de

“Auto-organizacion”, “Trabajo en equipo/cooperacion”, “Tolerancia al estrés”,
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“Comunicacion escrita” y “Capacidad de negociacion”. La primera fue identificada en

el descriptor, en los incidentes favorables y en la observacidon, mientras que las otras

fueron identificadas en los incidentes favorables y desfavorables. El puesto de

Incidencia es el encargado de hacer un analisis del contexto nacional e identificar qué

acciones debe desarrollar Paniamor para modificar las situaciones del entorno que

atenta contra los derechos de las nifias y los nifios. Por tanto debe ser una persona que

conozca el entorno, que tenga la capacidad de redactar proyectos para modificar ese

entorno y de negociar la aprobacion de proyectos para estos efectos, con diferentes

actores sociales. Por tanto, resulta coherente que estas competencias tengan mayor

frecuencia.
Tipo de competencia Nuiamero de Total de
competencias por Competencias
categoria conductuales
Betahabilidades 1 5
Conocimiento del entorno 5
Habilidades interpersonales 1 2
Trabajo en equipo/cooperacion 2
Habilidades operativas 4 7
Atencion al detalle 1
Auto —organizacion 3
Comunicacion escrita 2
Sentido de urgencia 1
Metahabilidades 2 3
Adaptabilidad 1
Tolerancia al estrés 2
Habilidades profesionales 1 2
Capacidad de negociacion 2
Total general 9 19

Asimismo, si se realiza una revision puntual de las agrupaciones de las competencias

establecidas por Ansorena (1996), el resultado indica que las competencias requeridas

para este puesto son, en su mayor medida, las vinculadas con “Habilidades operativas”:
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Auto-organizacion, Comunicacion escrita, sentido de urgencia, que son funciones que
desarrolla un puesto que deba disefar proyectos que respondan a la realidad nacional,

lo cual requiere gran conocimiento del mandato y de los enfoques de la organizacion.

En la Tabla 6 se puede observar que uno de los puestos arroja en el analisis de los
instrumentos un total de 19 competencias conductuales, pero si se eliminan los
duplicados, se alcanzan 8 competencias. En caso de la Tabla 7, se obtienen un total de 13
menciones, pero 9 competencias en total y en la tabla 8 se obtuvieron 19 menciones, pero

un total de 9 competencias.

Por su parte, el anélisis sobre el tipo de competencias (Habilidades operativas,
Metahabilidades, etc.), permiti6 establecer la congruencia entre la definicion de
competencias ejemplificada en las Tablas 3, 4 y 5 y las caracteristicas del puesto.
Ansorena lo explica de la siguiente forma,

...suele resultar util efectuar una revision critica de cuantas competencias

conductuales de cada uno de los tipos se han incluido en la lista final y el grado

de congruencia que esta composicion muestra con el tipo y el nivel del puesto de
trabajo descrito, asi como el rango de dispersion de sus actividades, el rango de
supervision de colaboradores y el grado de responsabilidad estratégica que la
organizacion le asigna. Asi, no pareceria muy adecuado un andlisis que
contuviese, como resultado final, una lista en la que nueve de doce competencias
conductuales fuesen de tipo operativo, cuando el puesto de trabajo es una
direccion; de igual manera, para un puesto de trabajo de un “mando medio” en

una cadena de produccion directa, no pareceria muy congruente que entre las...
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competencias conductuales identificadas como criticas, apareciesen seis de

caracter directivo. (p. 174)

Siguiendo la Tabla 7, que corresponde al puesto Jefatura de Finanzas y
Contabilidad, se puede observar que las mayores frecuencias se presentan en las
categorias de Habilidades operativas y Metahabilidades, teniendo como competencia
conductual més relevante, el Analisis Numérico. Esto resulta coherente, ya que es un
puesto que tiene como responsabilidad llevar todos los procesos financieros y contables
de la organizacion. Este proceso se siguid con cada uno de los puestos, para un total de

17, los cuales pueden ser revisados en el Apéndice G.

4. Validacion y priorizacion de las competencias

Los perfiles de los puestos disefados a partir del descriptor del puesto, fueron
sometidos a un proceso de validacién por parte de funcionarias y funcionarios de la
Fundacion PANIAMOR. Inicialmente se esperaba realizar un taller; no obstante, después
de diversos intentos por coordinar una fecha en que las Direcciones de la Fundacion
estuvieran disponibles, se llegd a la conclusion de que seria preferible variar la
metodologia. Se hizo una distribucion de los puestos entre las cuatro Direcciones de la
Fundacion, para que cada persona, individualmente, hiciera la respectiva revision. La

distribucion qued6 de la siguiente forma:
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Tabla 9

Distribucion de la revision de competencias, segun Direccion de la Fundacion

Direccién de Direccién de Direccién de Jefatura Financiero-
Planificacion y Evaluacion y Investigacion y contable
Gestion de Procesos Gestion de Desarrollo
Conocimiento
Encargada de Especialista Especialista Encargado de
Incidencia Politica Tematica Nifiez, Tematica Primera Administracion
Adolescencia y Infancia
Tecnologias
Asistente Técnica de Encargado de Asistente Técnica Recepcion
la Direccion Ejecutiva  comunicacion Primera Infancia
institucional
Coordinadora Disenador Miscelanea
Estrategia Coédigo de  Publicitario y
Conducta Promotor

Encargada de Juventud
Direccion Ejecutiva

Como se observa en la Tabla 9, se asignd un aproximado de cuatro puestos por
Direccion con el objetivo de revisar el descriptor del puesto, incluido el propio, es decir,
en el caso de la Directora de Investigacion, ella seria responsable de revisar su propio
puesto, asi como los puestos de Especialista en Primera Infancia y Asistente Técnica en

Primera Infancia.

Ademas, se les solicitd que revisaran las competencias para cada puesto y que
marcaran las cuatro mas importantes. El instrumento utilizado puede encontrarse en el
Apéndice H. En las Tablas 10, 11 y 12, se muestran tres ejemplos de la seleccion de

competencias que las Direcciones realizaron.
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Tabla 10
Instrumento utilizado para seleccionar las competencias mas importantes para los

puestos. Ejemplo 1: Asistente Técnica de la Direccion Ejecutiva

PUESTO
Asistente Técnica de la Direccion Ejecutiva

Atencion al cliente: Percibir las necesidades y demandas del cliente frente a la
organizacion y ser capaz de darles satisfaccion razonable con el menor costo
posible.

X Atencidn al detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada.

Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades,
estableciendo las prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la
forma mas eficiente posible.
Escucha Activa: Escucha activa, demostrada tomando notas durante la
comunicacion oral de los aspectos importantes, preguntando hasta que los
mensajes del emisor estén totalmente claros y estando alerta a las reacciones y
analizandolas.

X Innovacion / Creatividad: Descubrir soluciones imaginativas de problemas
relacionados con el trabajo y con alternativas a sus soluciones, métodos y formas
clasicas de resolucion.

X  Planificacion y Organizacion: Determinar eficazmente las metas y prioridades
estipulando la accion, los plazos y los recursos requeridos para alcanzarlas.

X Sentido de la Urgencia: Percibir la urgencia real de determinadas tareas y actuar
de manera consecuente para alcanzar su realizacion en plazos muy breves de
tiempo.

Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de
una meta comun, incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no esta
directamente relacionada con el interés propio.
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Tabla 11
Instrumento utilizado para seleccionar las competencias mas importantes para los

puestos. Ejemplo 2: Asistente Técnica en Primera Infancia

PUESTO
Asistente Técnica Primera Infancia

Adaptabilidad: Modificar la propia conducta para alcanzar determinados
objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios en el entorno.
Atencion al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada.

X  Auto —organizacioén: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades,
estableciendo las prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la
forma mas eficiente posible.

X  Comunicacion Escrita: Expresar ideas y opiniones de forma clara y correcta a
través del lenguaje escrito.

X  Orientacion al cliente: Demostrar sensibilidad hacia las necesidades o demandas
que un conjunto de clientes potenciales (el 'cliente' en abstracto) de la
organizacion, pueden requerir en el presente o en el futuro, y ser capaz de darles
satisfaccion desde cualquier ambito de la organizacion.

Planificacion y Organizacion: Determinar eficazmente las metas y prioridades
estipulando la accion, los plazos y los recursos requeridos para alcanzarlas.

X Presentacion: Presentar ideas y hechos de una forma clara, usando los medios
adecuados.

Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de
una meta comun, incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no esta
directamente relacionada con el interés propio.
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Tabla 12
Instrumento utilizado para seleccionar las competencias mas importantes para los

puestos. Ejemplo 3: Coordinacion codigo de conducta

PUESTO
Coordinacion codigo de conducta

Atencion al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacién detallada.

X Atencion al cliente: Percibir las necesidades y demandas del cliente frente a la
organizacion y ser capaz de darles satisfaccion razonable con el menor costo
posible.

Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades,
estableciendo las prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la
forma mas eficiente posible.

Comunicacion Escrita: Expresar ideas y opiniones de forma clara y correcta a
través del lenguaje escrito.

Comunicacion Oral: Canalizar clara y comprensiblemente ideas y opiniones
hacia los demaés a través del discurso hablado.

X Conocimiento del entorno: Tener conciencia de las condiciones especificas del
entorno de trabajo. Dominar informacion actualizada sobre el entorno del
negocio, de la actividad profesional.

X Persuasion: Tener habilidad para persuadir a otros con argumentos relevantes
sobre la base de un estilo positivo, para adaptarse a ciertos puntos de vista o
ponerse de acuerdo sobre ciertos planes.

X  Presentacion: Presentar ideas y hechos de una forma clara, usando los medios
adecuados.

En el descriptor del puesto final, se incluyeron todas las competencias
identificadas para el puesto, pero se reflejaron con negrita las competencias mencionadas
como las mas importantes, con la intencion de facilitar los procesos de gestion de talento

de la Fundacion (reclutamiento, desarrollo de competencias, etc.).

Los descriptores de todos los puestos incluyen la edicioén del instrumento y la

inclusion de las competencias. En las tablas 13, 14 y 15 se muestran tres ejemplos de
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Perfiles de Puestos en su version final, asimismo, los perfiles finales pueden ser revisados
en el Apéndice I.

Tabla 13

Perfiles de puesto por competencias. Ejemplo: Encargado de Administracion

Posicion: Encargado Administracion

I. Aspectos organizativos
Horario Jornada Fija, tiempo completo, L-J de: 8:00 a 5:30 pm, V de 8:00 a 1:00 pm
Viajes Nacionales, con frecuencia de menos de cada mes
1. Formacion
Formacion profesional Bachillerato Universitario en Administracion de empresas o carreras afines
Formacion tecnica Gestion de recursos humanos, Media especializacion (3 afios de experiencia

en aplicacion)

Manejo administrativo de proyectos: compras, manejo de Excel, cuadros
comparativos, Alta especializacion

(4 afios de experiencia en aplicacion)

Aspectos legales de contratacion en ONG, Alta especializacion (4 afios de

experiencia en aplicacion)

Idiomas Inglés, Manejo medio. Lectura y comprension general en situaciones sociales

1. Experiencia

Gestion logistica de la administracion de los proyectos: analisis administrativo de la propuesta que se va a
hacer, antes de la adjudicacion, que incluye aspectos legales, administrativos y financieros: Desarrollada

tipo medio (3 afios de experiencia)

Gestion logistica del proyecto, posterior a su aprobacion: experiencia en compras y contrataciones. Muy

desarrollada (5 afios de experiencia)

Gestion del recurso humano: formulacion de contratos y términos de referencia para consultores y personas

de planta, incluso proveedores, Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

V. Responsabilidad

Relaciones: Tipo, frecuencia y alcance de las relaciones interpersonales que el ocupante debe desarrollar

y su finalidad
Finalidad
Informar Colaborar Controlar Convencer
Superiores X X X
Colegas X X X X
Colaboradores X X X X
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Proveedores X X
Clientes X X
Otros:
N° de subordinados directos: 2- Miscelanea y Recepcion
V. Caracteristicas del entorno social

Con respecto al jefe

Con respecto a los

Con respecto a los

Con respecto a los

inmediato clientes mas colegas y compafieros de | proveedores mas
frecuentes trabajo importantes
Relacion  reactiva al | Convenios, incluso | Es mas para mediar con | Analisis de convenios,
acontecer diario, es | formularlos, dar | proveedores, hacer lo que | contratos, condiciones
inmediato, no debe pedir | opinidon técnica sobre | sea necesario, para que | de contratacion,
cita. la parte juridica. las personas que estan | finiquito de los
desarrollando proyectos | contratos.
tengan todos los
elementos que necesitan
para ejecutarlo
eficientemente.
VI. Aspectos ejecutivos (Toma de decisiones)
Frecuencia Importancia
Decisiones en relacion con el equipamiento, mobiliario de la Muy alta Muy alta
Fundacion
Decisiones en relacion con proveedores de la Fundacion, definicion Muy alta Muy alta
de compras, calidad de productos etc.
VII. Contenido del puesto de trabajo
Obijetivo del puesto:
Apoyar la ejecucion de los Proyectos y actividades de la Fundacion, facilitando los procedimientos
logisticos y administrativos para un desempefio eficiente.
Areas de resultados esperados Situaciones criticas para alcanzar estos Personas
(Resultados mas importantes para resultados: (Situaciones que condicionan la g:ﬁ t?clil;:fln
alcanzar por su ocupante. consecucion de resultados) en la
Funciones) si_tuac.i(’?n:
I=Individual,
G=Grupal,
D=Dual o
Cara a Cara
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Mantener la estructura fisica | Remodelacion de la  fachada/diagnoésticos I
de la Fundacion frecuentes de necesidades de la Fundacion: internet,
PANIAMOR, en iluminacion, tuberias, estado de los equipos,

condiciones Optimas para el | suministros, etc.
desarrollo de su personal y

de los Proyectos.

Proveer a los proyectos de Atender las necesidades de los proyectos, hacer D
todos los insumos y procesos | contratos, contactar a proveedores de los proyectos, G
logisticos y administrativos negociar con proveedores.

que requieran para su

efectivo desarrollo.

Realizar los contratos, Hacer contratos y convenios, negociar con socios I

convenios con proveedores las clausulas de los documentos. D

de la Fundacion.

VIII.  Competencias

Capacidad de Negociaciéon: Identificar las posiciones propia y ajena de una negociacion,
intercambiando concesiones y alcanzando acuerdos satisfactorios basados en una filosofia
'ganar-ganar.

Innovacion / Creatividad: Descubrir soluciones imaginativas de problemas relacionados con
el trabajo y con alternativas a sus soluciones, métodos y formas clasicas de resolucion.
Planificacion y Organizacion: Determinar eficazmente las metas y prioridades estipulando
la accion, los plazos y los recursos requeridos para alcanzarlas.

Trabajo en Equipo/Cooperacién: Participar activamente en la consecuciéon de una meta
comin, incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no esta directamente
relacionada con el interés propio.

Atencion al cliente: Percibir las necesidades y demandas del cliente frente a la organizacion y ser
capaz de darles satisfaccion razonable con el menor costo posible.

Atencion al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacién detallada.

Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades, estableciendo las
prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la forma mas eficiente posible.
Persuasion: Tener habilidad para persuadir a otros con argumentos relevantes sobre la base de un

estilo positivo, para adaptarse a ciertos puntos de vista o ponerse de acuerdo sobre ciertos planes.
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Tabla 14

Perfiles de puesto por competencias. Ejemplo: Direccion de Planificacion y Gestion de

Procesos
Posicion: Direccion de Planificacion y Gestion de Procesos
l. Aspectos organizativos
Horario Jornada Fija, tiempo completo, L-J de: 8:30 a 5:00 pm, V de 8:00 a 1:00 pm
Viajes Internacionales, con frecuencia de menos de cada mes y viajando en avion.
Nacionales, con frecuencia de cada mes y utilizando vehiculo propio o
alquilado.
1. Formacion
Formacion Maestria en Ciencias sociales. Administracion de Proyectos, Planificacion
profesional Estratégica o afines.
Licenciatura en ciencias sociales, preferiblemente con conocimientos en género
y derechos humanos.
Formacion Conocimiento en manejo de proyectos: marcos logicos, conceptuales,
técnica redaccion de Proyectos, Alta especializacion (4 afios de experiencia en
aplicacion)
Elaboracion de estados financieros, Baja especializacion (2 afios de
experiencia en aplicacion)
Coordinacion de personal, Alta especializacion (4 afios de experiencia en
aplicacion)
Idiomas Inglés. Dominio alto para la interaccion profesional

1. Experiencia

Experiencia en planificacion estratégica y coordinacion programatica, Muy desarrollada (5 afios de

experiencia)

Experiencia en la coordinacion y manejo de proyectos, Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

Experiencia en coordinacién y manejo de personal, Desarrollada tipo medio (3 afios de

experiencia)

Conocimiento del tema que maneja la organizacion: nifiez y adolescencia, Bajo desarrollo (2 afios

de experiencia)

Sensibilidad a temas de género, adolescencia, primera infancia, Desarrollada tipo medio (3 afios de

experiencia)

V. Responsabilidad

Relaciones: Tipo, frecuencia y alcance de las relaciones interpersonales que el ocupante debe

desarrollar y su finalidad.
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Finalidad
Informar Colaborar Controlar Convencer
Superiores X X X
Colegas X X X
Colaboradores X X X
Proveedores X
Clientes X X X
Otros:
N° de subordinados directos: 2
V. Caracteristicas del entorno social
Con respecto al Con respecto a los Con respecto a los Con respecto a los
jefe inmediato clientes mas frecuentes | colegas y compafieros proveedores mas
de trabajo importantes

Reuniones Reuniones al menos Reuniones una vez al No relacion
semanales una vez al mes, mes.

informar de avances del

proyecto mas alla de

los informes que se

presenten.

VI. Aspectos ejecutivos (Toma de decisiones)
Frecuencia Importancia

Decisiones sobre contratacion de personal. Alta Muy alta
Decisiones gerenciales de alienacion de procesos, Alta Muy alta
proyectos.

VII. Contenido del puesto de trabajo

Obijetivo del puesto:
Orquestar la operacion de la organizacion tematica, velar porque todos los procesos se vayan dando
e identificar aspectos que pongan en riesgo los resultados y mitigarlos. Garantizar que todo lo que se

haga en el marco de la Planificacion Estratégica de Paniamor.

Personas
que pueden
participar
en la
situacion:
I=Individual,
G=Grupal,
D=Dual o
Cara a Cara

Areas de resultados esperados | Situaciones criticas para alcanzar estos

(Resultados mas importantes resultados: (Situaciones que condicionan la
para alcanzar por su ocupante. consecucion de resultados)

Funciones).
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Establecer procesos Conocer el uso y aplicacion de Sistemas de I
ordenados para el manejoy | informacion adecuados como office 365,
la administracion de informacion de Dropbox que pueda manejar gran
proyectos; desde la base de | cantidad de informacién y que esté a disposicion
datos, hasta la de todas las personas de la Fundacion.
nomenclatura, el
repositorio de informacion
de todos los entregables

que se han entregado.

Alcanzar el cumplimiento Dar seguimiento a los Proyectos que se ejecutan I
de lo acordado en la en la Fundaciéon y garantizar que sus objetivos D
planificacion estratégica en | estan alineados a la Planificacion Estratégica. G
un 90%. Promover la formulacion de Proyectos que estén

acorde a la Planificacion. Coordinar con la
Direccion de evaluacion para identificar procesos

pendientes de ejecutar.

Contar con Proyectos Dotar al personal con recursos adecuados para I
mejor planificados y ejecutar las acciones. Contar con recursos G
acordes a las necesidades materiales, financieros y humanos adecuados para
de la Planificacion el desarrollo de las acciones: contratar personas
Estratégica. que cumplan el perfil, disefiar con claridad los

proyectos de las necesidades administrativas,

Financieras y técnicas de la Fundacion.

VIII.  Competencias

Liderazgo de Personas: Dirigir y aconsejar a los miembros de su equipo en el desempeiio
de su trabajo.

Planificacion y Organizacion: Determinar eficazmente las metas y prioridades estipulando
la accion, los plazos y los recursos requeridos para alcanzarlas.

Sentido de la Urgencia: Percibir la urgencia real de determinadas tareas y actuar de
manera consecuente para alcanzar su realizacion en plazos muy breves de tiempo.
Delegacion: Asignar las propias responsabilidades y autoridad al miembro del equipo
adecuado, de forma inequivoca.

Atencion al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada.

Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades, estableciendo las
prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la forma mas eficiente posible.
Comunicacién Escrita: Expresar ideas y opiniones de forma clara y correcta a través del lenguaje

escrito.




8. Tolerancia al Estrés: Seguir actuando con eficacia bajo la presion del tiempo y haciendo frente
al desacuerdo, la oposicion y la adversidad.

9. Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de una meta comun,
incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no esta directamente relacionada con el

interés propio.

Tabla 15

Perfiles de puesto por competencias. Ejemplo: Miscelanea

Posicion: Miscelanea

L. Aspectos organizativos
Horario Jornada Fija, medio tiempo, L-V de: 8:00 a 12:00 md
Viajes No.
1. Formacién
Formacidn profesional | Ninguna
Formacion técnica Servicio al cliente, como atender a las personas de fuera, Muy alta
especializacion (5 afos de experiencia en aplicacion)
Idiomas No requerido
1. Experiencia

Buena atencion a los clientes, Muy desarrollada (5 afios de experiencia

Respeto por los clientes, Muy desarrollada (5 afios de experiencia

V. Responsabilidad

Relaciones: Tipo, frecuencia y alcance de las relaciones interpersonales que el ocupante debe

desarrollar y su finalidad.

Finalidad

Informar Colaborar Controlar Convencer
Superiores X X
Colegas X X
Colaboradores
Proveedores
Clientes X
Otros:

N° de subordinados directos: 0

V. Caracteristicas del entorno social
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Con respecto al jefe Con respecto a los Con respecto a los Con respecto a los
inmediato clientes mas colegas y compafieros | proveedores mas
frecuentes de trabajo importantes
Comunicar necesidades | Estar pendiente de las | Llevarles café a la
en la oficina de necesidades, recordar | mesa, prepararles
insumos para atenciéon | quienes toman café y | meriendas en caso de
del personal: cafg, como, dar un servicio | que estén muy
servilletas, azlcar, etc. | de calidad y respeto. ocupadas.
VI. Aspectos ejecutivos (Toma de decisiones)
Frecuencia Importancia
Decisiones en relacion al tipo de refrigerios que se debe Baja Muy alta

comprar.

VII.

Contenido del puesto de trabajo

Objetivo del puesto:

Atender a compaiieras/os y personal de Paniamor, tanto a lo interno como a quienes vienen de fuera,

ofrecerles café. Tener limpias las oficinas, los bafios, la cocina, tener café listo y fresco.

Areas de resultados esperados Situaciones criticas para alcanzar estos Personas
(Resultados mas importantes para resultados: (Situaciones que condicionan la que Pl}eden
participar
alcanzar por su ocupante. consecucion de resultados). en la
Funciones) situacion:
’ I=Individual,
G=Grupal,
D=Dual o
Cara a Cara
1. Mantener limpios los aposentos | Estar pendiente de los insumos que se requieren I
de la Fundacion. para la limpieza del lugar y solicitar la compra en
caso necesario. Estar pendiente del uso de los
bafios, su limpieza, la disposicion de papel
higiénico y jabon. Barrer y limpiar los pisos y
quitar polvo de las mesas.
2. Atender a compafieras/os de la | Tener café preparado siempre, garantizar que I
Fundacion Paniamor. haya café, t€ e insumos disponibles, estar atenta D
a las necesidades del personal cuando estan en G
reuniones, tanto para ellas y ellos, como para
sus visitantes. Si hay talleres.




68

3. Atender a las personas que Si hay talleres en las instalaciones de la I
visitan la Fundacion para Fundacion, coordinar con las personas
talleres o reuniones. encargadas, el tipo de apoyo que se requiere,

tener café en el lugar, apoyar con los bocadillos,

estar pendiente de la limpieza.

VIII.  Competencias

1. Atencion al cliente: Percibir las necesidades y demandas del cliente frente a la
organizacion y ser capaz de darles satisfaccion razonable con el menor costo posible.

2. Atencidn al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada.

5. Definicion del Diccionario de competencias de la Fundacion
PANIAMOR

Con las competencias identificadas para cada uno de los puestos, se hizo una
contabilidad total, que sumo 34. Estas competencias se propusieron como el Diccionario

de competencias de la Fundacion PANIAMOR.

La revision y validacion de este Diccionario se esperaba realizar en un taller; sin
embargo, como se mencion6 anteriormente, no fue posible acordar con la Fundaciéon una
fecha en que las Direcciones pudieran estar presentes. Por tanto, se realiz6 una variacion
metodoldgica y se decidid presentar a las Direcciones de la Fundacion el Diccionario
preliminar de competencias para su revision, con el objetivo de garantizar que todas las
competencias mencionadas realmente respondieran a las caracteristicas de la
Organizacion, y que las Direcciones realizaran propuestas de modificaciones en la
redaccion de las mismas, en caso de que se identificara una mejor redaccion que se

adaptara mas a la Mision y Vision de PANIAMOR.
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Después de recibidos los cuatro instrumentos, se hizo una actualizacion de los
descriptores de los puestos y de la definicion de las competencias, segun las
recomendaciones de las Direcciones. En la Tabla 16, se muestran tres ejemplos de los
cambios de redaccion propuestos a algunas de las competencias, a partir de la revision

hecha por las Direcciones de Paniamor.



Tabla 16
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Ediciones realizadas a las competencias por parte de las Direcciones de la Fundacion

Paniamor. Ejemplos: Conocimiento del entorno, Facilitar/Participar en reuniones y

Vision.

Competencia

Competencia genérica

Competencia  editada las

Direcciones

por

Conocimiento
del entorno

Facilitar/
Participar en
reuniones

Vision

Tener conciencia de las
condiciones especificas del
entorno de trabajo. Dominar
informacion actualizada sobre
el entorno del negocio, de la
actividad profesional.
Actuar eficazmente

presidente  de
desarrollando  su

como
reuniones,
agenda,
efectuando la convocatoria y
canalizando la participacion
ordenada de todos los
asistentes. Desempenar
adecuadamente el papel de
participante en una reunion,
desarrollando las  propias
posturas con coherencia y con
las formas aceptables y
cooperativas de comunicacion
con los demas participantes.
Pensar sobre la base de la
estrategia de la empresa y
convertirla ~en  objetivos
concretos para el propio
campo de responsabilidad. Ser
capaz de hacer contribuciones
a la formulacion de Ia
estrategia de la organizacion.

Tener conciencia de las condiciones
especificas del entorno de trabajo.
Dominar informacién actualizada
sobre el entorno del pais, de la
situacion de la ninez y adolescencia, de
la actividad profesional.

Actuar eficazmente como presidente

de reuniones, desarrollando su agenda
y  metodologia,
convocatoria y
participacion ordenada de todos los
asistentes. Ejercer adecuadamente el
papel de participante en una reunion,
desarrollando las propias posturas con
coherencia y con las formas aceptables

efectuando la
canalizando la

y cooperativas de comunicacion con
los demads participantes, posicionando
siempre los enfoques de la
organizacion.

Pensar sobre la base de la Mision de la
Organizacion en
objetivos concretos para su Unidad de

y  convertirla

Trabajo. Ser capaz de hacer
contribuciones a la formulacion de la
estrategia de la organizacion.
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6. Definicion de las conductas clave para cada competencia

El ejercicio de identificacion de conductas clave se realizdé de manera conjunta a
la revision de las competencias, es decir, se le entregd a las Direcciones de la Fundacion
un documento con cada una de las competencias y sus respectivas conductas clave, para
que seleccionaran las que mas se relacionaban con la Mision y Vision de Paniamor. Se
les pidio también que editaran su redaccion, tratando de que no sumaran mas de 4
conductas clave por competencia. El instrumento utilizado para la revision de las

conductas clave, se encuentra en el Apéndice J.

Las conductas clave propuestas a la Fundacion, fueron las planteadas por
Ansorena (1996). Entre las modificaciones mds relevantes en la redaccion, sobresale el
tema de los costos y beneficios, ya que las propuestas por la autora, estan mas vinculadas
con empresas privadas con fines de lucro, mientras que Paniamor es una organizacion
social sin fines de lucro. Ademas, se modificaron algunas conductas clave que se referian
a la cancelacion de pedidos, que en el caso de Paniamor, podria vincularse con
cancelacion de actividades, pero haciendo énfasis en que alguna actividad se puede
suspender para ahorrar recursos, siempre y cuando no afecte el logro de los resultados
previstos en el proyecto. En la Tabla 17 se muestran algunos ejemplos de modificaciones

a la redaccion de las conductas clave.
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Ediciones realizadas a las conductas clave por parte de las Direcciones de la Fundacion

Paniamor. Ejemplos: Orientacion al cliente, Atencion al cliente y Adaptabilidad.

Competencia

Orientacion
cliente

Atencion al cliente

Adaptabilidad

Conducta clave genérica

al Eliminar costes superfluos para

poder reducir el precio final y
beneficiar asi al cliente vy
aumentar -la competitividad.

Oftrecer servicios especificos al
cliente 'y asesoria. Detectar
errores.

Anular un pedido, aun cuando
éste sea necesario, cuando la
situacion financiera requiera un
mayor control del gasto.

Conducta clave editada por las
Direcciones

Eliminar costes superfluos para
poder mejorar la ejecucion
presupuestaria de los Proyectos,
disminuir los costos de los
clientes y aumentar su interés de
invertir en la Organizacion.
Ofrecer al cliente asesoria en
temas especificos y del expertise
de la Organizacion.

Valorar la cancelacion de una
actividad, aun cuando ésta haya
sido planificada, en los casos en
que la situacion financiera
requiera un mayor control del
gasto y no se afecte el logro de los
objetivos de los Proyectos.

Asimismo, se revisaron los instrumentos entregados y se hizo un conteo de las

frecuencias con que fueron mencionadas. En la Tabla 18, se muestran tres ejemplos de la

revision de conductas clave, con su respectivo conteo.

Tabla 18

Instrumento utilizado para elegir las conductas clave mas adecuadas para los puestos.

Ejemplo de competencias: Trabajo en Equipo, Sensibilidad Organizacional y Delegacion.

Competencias Conducta Clave D1 D2 D3 D4  Total
Trabajo  en Facilitar a otros departamentos copia de los
Equipo/ resultados obtenidos en la cumplimentacion 1 1 1 3

Cooperacion

de un trabajo propio y que sean de

importancia para ellos.



Facilitar a los responsables de otros
departamentos las ideas que se tengan para
la resolucion de los problemas que
consideramos se les puedan plantear.

Dar prioridad a las tareas que afectan al
trabajo de otros.

Dar protagonismo a los colaboradores
cuando se alcanza el éxito.

Facilitar, transitoriamente, personal a otro
departamento que pase por momentos de
especial carga de trabajo.

Fomentar el seguimiento de dificultades a
otros miembros de la organizacion, a través
de -cruces de experiencias en la resolucion
de problemas especificos.

Tratar las demandas de otros
departamentos con la misma celeridad,
presion, etcétera, con que deseamos que
sean tratadas las nuestras.

Transmitir informacion.
Supeditar los objetivos propios a los del
equipo.

Ayudar a los compafieros y compensar sus
"carencias".
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Sensibilidad
Organizacion
al

Comprender las repercusiones que pueden
tener para otros departamentos las
decisiones o nuevos procedimientos que se
adopten en la propia area.

Comunicar a todos los compafieros y
colaboradores los cambios en el
departamento que puedan afectar a las
funciones de los demas.

Comprender las relaciones entre el propio
trabajo y el trabajo de otras unidades.

Mantener la continuidad del trabajo de los
demas departamentos relacionados,
evitando convertir la actividad propia en un
"cuello de botella" para los demas.

Circular la informacién que sea necesario
que los demas departamentos o instancias
de la empresa conozcan.

Oftrecer colaboracion en proyectos de otras
unidades o departamentos.

Percibir las repercusiones de la propia tarea
en el conjunto de la organizacion.
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Asistir a comités interdisciplinares en la

. 0

organizacion.

Leer y enterarse del contenido de las

circulares 'y comunicados de otros 0

departamentos.

Calcular y -ponderar los efectos globales en

la organizacion de las conductas especificas 0

que emite la persona, especialmente si tiene

un significado simbolico para los demas.

Asistir a comités interdisciplinares. 0
Delegacion Asignar facultades en materia de riesgos a 1 1 1 3

sus colaboradores.

Fomentar que sus colaboradores le
representen en actos profesionales o que 1 1 1 3
representan a la unidad.

Asignar a sus colaboradores tareas que

. - 1 1 1 3
formen parte de sus propios objetivos.
Encargar a sus colaboradores nuevas tareas 1 1 )
y/o retos y efectuar su seguimiento correcto.
Asignar facultades en materia de precios a 0

sus colaboradores.

El documento con las frecuencias totales para cada una de las competencias se
encuentran en el Apéndice K. Las conductas clave que tuvieron mayor frecuencia se

incluyeron en el Diccionario de competencias de la Fundacion PANIAMOR.

El Diccionario de Competencias completo de la Fundacion Paniamor, incluy6
entonces el nombre de la competencia, su definicion, una explicacion adicional y el
listado de las 4 conductas clave propuestas como prioritarias para el cumplimiento de
dicha competencia. En la tabla 19 se muestran tres ejemplos del diccionario de
competencias de la Fundacién Paniamor. El Diccionario completo se puede revisar en el

Apéndice L.
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Diccionario de competencias de la Fundacion Paniamor. Ejemplos: Adaptabilidad,

Trabajo en Equipo y Delegacion

COMPETENCIA: Trabajo en Equipo/Cooperacion

Definicion

Descripcion

Conductas
clave

Participar activamente en la consecucion de una meta comun, incluso
cuando la colaboracion conduce a una meta que no esta directamente
relacionada con el interés propio.
Es la capacidad para cooperar, incluso de forma anénima, en los
objetivos comunes, subordinando los propios intereses a los intereses
comunes y considerando como mas relevante el objetivo de todos,
que las circunstancias personales que se han de sacrificar o posponer.
Supone una habilidad para la relacion interpersonal y para
comprender la repercusion de las propias acciones sobre el éxito en
las acciones de los demas. Es imprescindible, ademas, una cierta
habilidad para superar conflictos emocionales interpersonales y para
expresar abiertamente las propias opiniones a pesar de la oposicion
del resto del equipo.

e Facilitar a otros departamentos copia de los resultados obtenidos
en la cumplimentacion de un trabajo propio y que sean de
importancia para ellos.

e Facilitar a los responsables de otros departamentos las ideas que
se tengan para la resolucion de los problemas que consideramos
se les puedan plantear.

e Dar prioridad a las tareas que afectan al trabajo.

e Dar protagonismo a los colaboradores cuando se alcanza el éxito.

COMPETENCIA: Adaptabilidad

Definicion

Descripcion

Conductas
clave

Modificar la propia conducta para alcanzar determinados objetivos
cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios en el entorno.

Hace referencia, fundamentalmente, a la versatilidad en el

comportamiento, en la emision de conductas adaptativas y no tanto a

los cambios de tipo cognitivo o en los sistemas de valores,

expectativas y/o creencias del sujeto. Una persona puede ser, al

mismo tiempo, adaptativa en sus formas de conducta y mantener sus

convicciones y creencias, en espera del momento adecuado para su

implantacion o para otros cambios en el entorno.

e Modificar objetivos de un colaborador cuando es imposible que
¢éste los alcance.

e (Cambiar la estrategia de relacion con un cliente cuando han
cambiado los interlocutores en el seno de su organizacion.

e Cambiar la forma de relacion con el jefe cuando se han percibido
cambios en su actitud en los Gltimos encuentros.
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e (Cambiar la actitud ante un proveedor cuando la calidad de sus
suministros ha cambiado sustancialmente en los ultimos pedidos.

e Anular un pedido, aun cuando éste sea necesario, cuando la
situacion financiera requiera un mayor control del gasto.

COMPETENCIA: Delegacion:

Definicion

Descripcion

Conductas
clave

Asignar las propias responsabilidades y autoridad al miembro del

equipo adecuado, de forma inequivoca.

Se trata de la habilidad de un sujeto para transferir a otro, de manera

adecuada y aceptable, alguna de sus tareas o funciones, dotandole de

la informacion necesaria para ello, transfiriéndole, ademas, la

capacidad para la toma de decisiones en el proceso de

cumplimentacion de la tarea y, en ocasiones, la autoridad que él

mismo ostenta o su propia representacion. Tiene que ver con la

capacidad para ejercer una supervision adecuada del avance

posterior de la tarea y de efectuar el desarrollo de la capacidad del

colaborador a quien se ha delegado, de manera eficaz y aceptada por

el otro.

e Encargar a sus colaboradores nuevas tareas y/o retos y efectuar
su seguimiento correcto.

e Asignar facultades en materia de riesgos a sus colaboradores.

e Fomentar que sus colaboradores le representen en actos
profesionales o que representan a la unidad.

e Asignar a sus colaboradores tareas que formen parte de sus
propios objetivos.
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CONCLUSIONES

Considerando los resultados obtenidos mediante la aplicacion de técnicas: descriptor

del puesto, entrevista de incidentes criticos y observacion no participante, se concluye lo

siguiente:

1.

Al ser Paniamor una Organizacion que trabaja por proyectos en diversos temas y cada
proyecto ser responsable de crear puestos especificos para su ejecucion, la Fundacion
no contaba con un descriptor de los puestos para todas las posiciones ocupadas a la
fecha del trabajo de campo.

Las Organizaciones no gubernamentales cuentan con poco personal de planta y las
funciones vinculadas con el Talento Humano, suelen incluirse como una funcion en
los puestos administrativos.

El descriptor de puestos utilizado [propuesto por Ansorena (1996)] permitio
profundizar en el detalle de las funciones, pero ademads, permiti6 alcanzar la
descripcion de habilidades y conductas esperadas, lo cual facilito la identificacion de
competencias.

El manual de puestos por perfiles de la Fundacién Paniamor que se desprende de esta
investigacion, cuenta con una descripcion de los puestos con sus respectivas
competencias, las cuales estan vinculadas con la mision, vision, los valores y los
objetivos estratégicos de la organizacion.

Los instrumentos utilizados brindaron informacion que contribuy6 a la deteccion de
las competencias para cada puesto aumentando la confiabilidad de los resultados.
Uno de los principales aportes de las competencias/funciones manual de puestos por
perfiles, es aumentar la eficiencia en los procesos de reclutamiento y seleccion,

necesidades de capacitacion y valoracion de puestos.



10.

11

12.

13.
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Uno de los aportes de esta investigacion consistio en devolverle la palabra a las
funcionarias y funcionarios de la Fundacion, quienes tuvieron la oportunidad de
expresar no sélo su vision acerca de las funciones del puesto, sino algunos otros
aspectos relacionados con el puesto que no estaban claros.

Algunas de las personas entrevistadas se mostraron muy autocriticas en sus funciones,
otras personas, mas bien aprovecharon el espacio para manifestar sus desacuerdos con
las funciones u organizacion de la Fundacion, lo que fue analizado y se trasladd en
competencias y funciones.

Al ser un proceso participativo, fue posible exceder las expectativas iniciales
propuestas en el componente teodrico, en el tanto la vision de campo (con la
observacion) y la identificacion de los incidentes criticos, posibilitaron clarificar la
teoria de Ansorena y ampliarla, a partir de las virtudes que evidenci6 la triangulacion
de los instrumentos utilizados.

El manual de puestos por perfiles realizado, aumenta la posibilidad de elegir la persona
adecuada para el puesto adecuado, ya que se describe en detalle las caracteristicas que

debe tener la persona para cumplir con las responsabilidades del puesto.

. El manual de puestos por perfiles permitié organizar mejor la distribucion de

funciones, cargas de trabajo y evitar la duplicacion de roles y responsabilidades,
optimizando asi la utilizacion de recursos financieros y del talento.

Ademas, al tener mayor claridad de lo que se espera del puesto, permite el ahorro de
tiempo en la ejecucion de las actividades.

En organizaciones como PANIAMOR que tiene poco personal y muchas

responsabilidades, es dificil convocar al equipo directivo en un mismo momento, por
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lo que fue necesario identificar estrategias alternativas para recopilar las observaciones
y definir las competencias y conductas clave.
14. La triangulacion de las herramientas permitié una mayor veracidad de la informacion

planteada en los resultados.



80

RECOMENDACIONES

Mantener actualizado el manual de puestos por perfiles y las competencias de la
Fundacion, con regularidad.

Una Fundacién como Paniamor es una organizacion en constante cambio, por lo
que se recomienda el aprovechamiento de los instrumentos utilizados en esta
investigacion para la descripcion de nuevos puestos y el andlisis de sus
competencias.

Nombrar a una persona de planta, no vinculada a la ejecucion de Proyectos, para
que realice la actualizacion del manual e incluya los puestos que surgen a raiz del
inicio de nuevos Proyectos.

Divulgar el manual de puestos y ponerlo a disposiciéon a todas y todos sus
colaboradoras y colaboradores, de modo que todas las personas tengan acceso y
claridad de las funciones y competencias que deben tener y desarrollar en su
desempefio en Paniamor.

Identificar estrategias para la actualizacion del Manual, que no necesariamente
requieran la realizacion de acciones grupales, ya que la Fundacion tiene poco
personal, que a su vez tiene a su cargo muchas responsabilidades, por lo que es
dificil convocar al equipo directivo en un mismo momento.

La Escuela de Psicologia, en particular los cursos de Psicologia Laboral, podria
brindar un aporte sustantivo a las Organizaciones no gubernamentales, firmando
acuerdos para brindar apoyo con practicas estudiantiles o trabajos finales de
graduacion, de modo que se pueda subsanar la carencia de un puesto especifico

para la gestion del talento humano.
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Apéndice A: Consentimiento informado

Escuela de Psicologia

UNIVERSIDAD DE COSTA RICA
VICERRECTORIA DE INVESTIGACION

COMITE ETICO CIENTIFICO
Teléfonos:(506) 2511-4201 Telefax: (506) 2224-9367

FORMULA DE CONSENTIMIENTO INFORMADO
(Para funcionario de ONG)

Elaboracion del manual de puestos por perfiles de la Fundacién Paniamor, a partir
del modelo competencias genéricas

Nombre de los investigadores:
Durén Porras, Evelyn, carné 991397
Solis Segura, Andrés, carné A06349

Nombre del participante:

A. PROPOSITO DEL PROYECTO: Este manual de puestos es solicitado por la
Direccion de la Fundacion como un esfuerzo en el proceso de profesionalizacion de
la gestion del talento humano que ayude a facilitar el reclutamiento, desarrollo,
atraccion y retencion de las y los colaboradores, generando un clima organizacional
que sustente la estrategia de la Fundacioén. El objetivo del trabajo es elaborar el
manual de puestos por perfiles, a partir del modelo de gestion por competencias. El
estudio estd siendo realizado por estudiantes de la Escuela de Psicologia de la
Universidad de Costa Rica como trabajo final de graduacion para obtener el titulo
de licenciatura.
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;OUE SE HARA?: La participacion consiste en realizar una entrevista sobre el
puesto que usted desempefia actualmente en la Fundacién, la cual tiene una
duracion aproximada de 40 minutos, asi como la asistencia a un taller posterior para
validar los resultados que se van obteniendo del proceso investigativo. Dicha
informacion se utilizard para el desarrollo del manual de puestos basado en
competencias.

Debe saber que la entrevista y el taller se realizan personalmente, a menos que no
sea posible, se elegira una forma que sea mas comoda y conveniente para usted. Ha
de saber de antemano que la conversacion sera grabada para no perder detalles a la
hora de analizar lo dicho por usted y para garantizar su inclusion en los resultados
del trabajo; ademas la grabacion es un requisito investigativo para tener un
comprobante de que dicha conversacion en efecto se llevo a cabo. Las grabaciones
de conversaciones seran guardadas por el investigador y la investigadora por un
lapso de dos afios, periodo estipulado por el reglamento de investigacion. Al ser
cumplido dicho periodo, las conversaciones seran desechadas de manera
responsable, por lo que nadie mas podra accesarlas.

Es muy importante que usted sepa que la participacion en esta investigacion es
voluntaria y usted puede retirarse de la investigacion cuando lo desee.

RIESGOS:

La participacion en este estudio puede significar cierto riesgo o molestia para usted
por lo siguiente: los resultados de esta investigacion seran entregados al solicitante
en este caso la Direccion de la Fundacion, quien puede utilizar esta informacion
para lo que considere necesario, por lo que el uso del manual de puestos que realice
la ONG, no es responsabilidad del investigador y la investigadora, ya que no tienen
ninguna injerencia en las acciones que institucionalmente se tomen con base en
dicha informacion. Ademas algunas preguntas que se le hagan pueden llegar a
producir en usted incomodidad por tratarse de eventos y experiencias laborales que
le hayan resultado desfavorables, ya que puede sentir que se esta invadiendo su
espacio privado o personal o que le recuerden alguna situacion en la que usted haya
sido sometida/o a mucho estrés laboral.

BENEFICIOS: Como resultado de su participacion en este estudio, no obtendra
ningin beneficio directo, sin embargo, es posible que el resultado final de la
investigacion, le permita mejorar su gestion dentro de la Fundacion, en tanto sus
funciones dentro de la misma seran descritas de manera amplia y tendra mas claras
sus funciones y responsabilidades. Asimismo, algunas personas podrian verse
beneficiadas indirectamente, ya que el contar con los perfiles de puesto, incide en
la seleccion de personal en la Fundacion, garantizando que en los procesos se
convoque y posteriormente se contrate a persona con un talento humano acorde con
el puesto; por lo tanto las personas menores de edad que participan en programas
de la Fundacién, contaran con profesionales a cargo, cuyas acciones y competencias
estan claramente acordes con las necesidades de dicha poblacion. Su participacion
en el estudio no serd remunerada monetariamente.
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E. Antes de dar su autorizacion para este estudio usted debe haber hablado con la
investigadora Evelyn Duran o el investigador Andrés Solis, quienes deben haber
contestado satisfactoriamente todas sus preguntas. Si quisiera mas informacién mas
adelante, puede obtenerla llamandoles a los nimeros de teléfono 83519162 y
87090955, respectivamente, en el horario lunes a domingo de 9 am. a 10 p.m. o a
los correos electronicos evelyndupo@gmail.com o solisandres@gmail.com, en
cualquier momento. Ademas, puede consultar sobre los derechos de los Sujetos
Participantes en Proyectos de Investigacion a la Direccion de Regulacion de Salud
del Ministerio de Salud, al teléfono 2257-2090, de lunes a viernes de 8 a.m. a 4
p.m. Cualquier consulta adicional puede comunicarse a la Vicerrectoria de
Investigacion de la Universidad de Costa Rica a_los teléfonos 2511-4201 o 2511-
5839, de lunes a viernes de 8 a.m. a 5 p.m.

F.  Recibiré¢ una copia de esta formula firmada para mi uso personal.

G. Su participacién en este estudio es voluntaria. Tiene el derecho de negarse a
participar o a discontinuar su participacion en cualquier momento, sin que esta
decision afecte la calidad de la atencion médica (o de otra indole) que requiera.

H. Su participacion en este estudio es confidencial, los resultados podrian aparecer en
una publicacidn cientifica o ser divulgados en una reunion cientifica pero de una
manera anonima.

I.  No perdera ningun derecho legal por firmar este documento.

CONSENTIMIENTO

He leido o se me ha leido, toda la informacion descrita en esta formula, antes de firmarla.
Se me ha brindado la oportunidad de hacer preguntas y éstas han sido contestadas en
forma adecuada. Por lo tanto, accedo a participar como sujeto de investigacion en este
estudio

Nombre, cédula y firma del sujeto

Fecha



Nombre, cédula y firma del testigo
Fecha

Nombre, cédula y firma de la Investigadora que solicita el consentimiento
Fecha

Nombre, cédula y firma del Investigador que solicita el consentimiento
Fecha

NUEVA VERSION FCI — APROBADO EN SESION DEL COMITE ETICO CIENTIFICO (CEC) NO. 149
REALIZADA EL 4 DE JUNIO DE 2008.

&9



90

Apéndice B: Ficha de Descripcion y analisis de los puestos de trabajo

Descripcidn y analisis del puesto de trabajo
Nombre del puesto:
Unidad de trabajo:
Fecha de la descripcién:
Nombre de persona entrevistadora:

l. Datos de posicion en la estructura
(Seiiale la posicion del puesto en la estructura, indicando los nombres de los puestos superiores —
jerarquicos o funcionales- y subordinados)

—
— 1

— = s

Localizacion geografica:
N° de ocupantes: | | | | | Fecha de la Gltima cobertura:

1. Aspectos organizativos

HORARIO:
Reflejar el horario “normal” esperado del puesto:
Horario habitual: De: h A: h Total horas
Jornada: Partida Continuada Comentarios:
Turno:  Fijo Rotativo
Dedicacion especial:  No Si
VIAJES
Describir el horario “normal” esperado del puesto:
Frecuencia: Todas las semanas Cada dos semanas Cada mes Menos de cada mes
Destinos:  Internacionales Nacionales Regionales Locales
Medio de transporte: Avion Tren Carro alquilado  Carro propio

Retribucién aproximada bruta anual

(Banda retributiva estimada o retribuciones historicas de los tlltimos ocupantes o retribucion idonea
comparativa...)
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1. Formacion

Formacion béasica: Naturaleza y alcance de los conocimientos generales requeridos para el correcto
desempeiio del puesto. Tipo de formacion general que se precisa como “base” para que el ocupante sea
capaz de dar un rendimiento completo

Ensefianza primaria Bchto. Elemental Bchto. Sup./ B.U.P./FP II

Educacion General Basica Bachillerato Unificado
Polivalente

Formacion profesional de 1° Formacion Profesional de I1
grado Grado

Peri mercantil/Graduado social ~ Ing. Técn/Diplom. Univ./ Licenciado Univ./ingeniero Sup.
A.TS.

Otros (describir): Especialidades: Especialidades:

Formacion técnica: naturaleza y alcance de los conocimientos técnicos requeridos por el puesto.
Saberes concretos de tipo profesional que deben ser del dominio del ocupante y sin los cuales es
imposible el rendimiento eficaz

Grado de desarrollo de estos conocimientos

Muy alta Alta Media Baja Muy baja Sin
especializacid  especializacid  especializacid  especializacid  especializacid  especializacio
n n n n n n

Idiomas: Aquellos que son imprescindibles para el correcto desempefio del puesto. Nivel de dominio
necesario:

Inglés Francés Aleman Otro:
Nivel Pleno dominio en conversacion técnica y de negocios
requerido Dominio alto para la interaccion profesional

Manejo medio. Lectura y comprension general en situaciones sociales
Manejo elemental para el automantenimiento

V. Experiencia

Tanto especifica como de otros puestos de trabajo. Se trata de aprendizajes cuantitativos y cualitativos
adquiridos por la practica profesional y no por el tiempo transcurrido, que garantizan la resolucion de
situaciones especiales que pueden presentarse en el ejercicio del puesto:

Muy Bastante Desarrollada Bajo Muy bajo Sin

desarrollada desarrollada tipo medio desarrollo desarrollo experiencia
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V. Responsabilidad

Relaciones: Tipo, frecuencia y alcance de las relaciones interpersonales que el ocupante debe
desarrollar y su finalidad

Finalidad

Informar Colaborar Controlar Convencer

Superiores

Colegas

Colaboradores

Proveedores

Clientes

Otros

Mando: Caracteristicas del trabajode | .........cooviiiiiiiiiiiiiii
Ne de subordinados I:I:I:l los subordinados |
directos | e

VI. Caracteristicas del entorno social

Describir las circunstancias y las caracteristicas mas sobresalientes del entorno social donde se
desarrolla la actividad profesional del puesto de trabajo y, especialmente, aquellas que pueden ser
relevantes para determinar el tipo de empleado requerido por éste:

Con respecto al Con respecto a los Con respecto a los Con respecto a los
jefe inmediato clientes mas frecuentes | colegas y compaifieros de | proveedores mas
trabajo importantes
VII. Aspectos ejecutivos

Toma de decisiones:
Describir el tipo y el alcance de las decisiones que debe tomar el ocupante del puesto:

Frecuencia | Muy alta Alta Baja Muy baja
Importancia | Muy Importante Poco importante | Sin importancia
importante
Normativa | Muy escasa Escasa Abundante Muy abundante
Responsabilidad | Muy alta Alta Baja Muy baja
patrimonial
Respons. seguridad | Muy alta Alta Baja Muy baja
personal

Observaciones:
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VIIl.  Contenido del puesto de trabajo

Objetivo del puesto:
(Principal mision u objetivo del puesto. El resultado global que da sentido y razén de ser al puesto)

Areas de resultados esperados Situaciones criticas para alcanzar estos
(Resultados mas importantes para resultados: (Situaciones que condicionan la
alcanzar por su ocupante. Funciones) consecucion de resultados)

1.

wlivlivlivliv]livlivliv]iv]iv]iv]iv]iviiviiviiviiviiviiviivlivliv]iv] e

alIalialialialinlislialalinlinlalalalalalialialialialialialia]a

Observaciones
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El primer espacio a observar es en las oficinas de trabajo, aqui se observara con detenimiento la
dinamica laboral, las actividades que realiza la persona:

[ Trabaja solo/a o en equipo?

(Se relaciona con el resto de sus compaferos/as
para asuntos laborales?

(Debe atender personas en la oficina?

(Se relaciona con su jefatura directa?

(Tiene tareas especificas en el dia a dia?

Manejo de situaciones que afectan la dindmica
laboral

Incidentes reiterativos en su gestion diaria

El segundo espacio a observar es en una gira de trabajo, aqui se observara con detenimiento la
dinamica laboral, las actividades que realiza la persona directamente con la poblacion con la que
trabaja la Fundacion PANIAMOR

(Como se traslada a la comunidad?, ;En vehiculo
propio?, ;En autobus?

(Existen dificultades de acceso a las zonas a
visitar? ;Qué opciones busca esta persona para
solventar las dificultades?

[ Trabaja solo/a o en equipo?

(Cuales son los pasos que sigue para contactar con
las personas que debe hacerlo, directamente en la
comunidad/institucion?

(Cuales son las principales acciones que realiza
con esas personas? ;Charlas, talleres, entrevistas?

(Cuales son los principales conocimientos que
debe tener la persona para poder desempefiar las
acciones en la comunidad?

(Existen dificultades para realizar las actividades
con la comunidad/instituciéon? ;Qué opciones
busca esta persona para solventar las dificultades?

(Cuales son las principales actitudes que muestra a
la poblacién y cudl es la reaccion de esa poblacion
ante su actitud?
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Apéndice D: Entrevista de incidentes criticos

1. Incidente favorable
a. Cuando nos proponemos algo y lo alcanzamos, incluso a veces con mejores resultados de los
propuestos, significa que tuvimos un momento favorable en nuestro trabajo que evidencia nuestra
eficiencia. Cuénteme por favor tres situaciones en que usted se sintiera realmente eficiente con el
resultado de un incidente en su puesto de trabajo.

b. ¢Cuales fueron las circunstancias generales que condujeron a esos incidentes?

c. /Cuales fueron las acciones que usted realizo, o no, para que los incidentes resultaran tan
favorables?

2. Incidente poco favorable

a. Asi como tenemos momentos favorables, también tenemos momentos no tan favorables. De
la misma forma que el incidente anterior, describame por favor tres incidentes en los que las
cosas no le salieron tan bien como usted hubiera esperado.

b. ;Cuales fueron las circunstancias generales que condujeron a esos incidentes?

c. ;Cudles fueron las acciones que usted realizo, o no, para que los incidentes resultaran tan
poco favorables?
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Apéndice E: Taller para definir las competencias de la Fundacion PANIAMOR

Objetivo del taller:
Identificar las competencias mds importantes para el efectivo desempeiio de los puestos
de la Fundacion PANIAMOR

FECHA DE LA ACTIVIDAD:

10:00- 10:15 am

Encuadre de la actividad, presentacion de las y los participantes, descripcion de la

metodologia del taller.

10:15-10:30 am

Explicacion del concepto de competencia y del proceso seguido en la investigacion.

10:30 — 10:45 am

Descripcion de las competencias definidas a partir de las distintas técnicas utilizadas

en las fases previas de la investigacion.

10:45—-11: 15 am

Seguidamente se les pide formar cuatro grupos de 5 personas cada uno y se les solicita
que revisen en detalle las competencias definidas y su definicion. Esta revision, debe
llevarles a elegir 12-14 competencias como las mas importantes, realizando las

modificaciones en contenido que consideren pertinentes.

11:15-11: 45 am

Se le solicita a cada grupo que presente el resultado de su discusion y posteriormente
se pasa a una plenaria en la que se eligen de manera conjunta las competencias para

formar el Diccionario de la Fundacion PANTAMOR.

11:45—-11:55am

Para cerrar el taller, se les explica el procedimiento a seguir para la definicion de las
conductas clave de las competencias elegidas, de modo que se puedan discutir y

adaptar a la realidad de la Organizacion.

11:55am - 12:00md

Agradecimientos y cierre del taller.




Apéndice F. Conteo de competencias segun instrumento
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Instrumento Puesto Descripcion de la situacion Competencias Tipos
conductuales
Descriptor Asistente  Elaborar guias de implementacion del trabajo con familias o Comunicacion Habilidades
Técnica  con nifias. Redaccion de documentos, con buena mediacion escrita operativas
Primera  pedagdgica para que se puedan comprender aun sin tener un
Infancia  mediador que explique. No disponer de tiempo de oficina para
dedicarse a eso a causa de las giras.
Desorganizacion al no prever esta necesidad
Velar por que se dé continuidad al programa, generar capacidad Orientacion  al Habilidades
instalada en la institucion. Roces entre personal de la cliente interpersonal
contraparte o situaciones a lo interno de la instituciones que es
dificulte que haya una persona encargada de dar seguimiento al
proyecto.
Capacitar al personal de la contraparte en un programa. Que Presentaciones Habilidades
haya alguna situacion de la contraparte en la que no podamos Planificacion y interpersonal
tener acceso al grupo, ya sea por transporte o sacar al personal, Organizacion es, Directivas
una situacion politica o algo que dificulte el armar el grupo para Adaptabilidad Metahabilida
capacitarlo. des
Darle seguimiento o velar por la implementacion del programa Planificacion y Habilidades
en los establecimientos. Igual, no acceso al seguimiento por un Organizacion directivas
tema de transporte o que haya alguna situacion a lo interno de
la contraparte que impida la implementacion del programa.
Incidentes Elaboracion de las guias de campo de Somos Familia: Las Comunicacion Habilidades
criticos personas entienden la guia sin necesidad de explicar, realizan escrita operativas
Favorable las actividades tal y como vienen ahi, lo que permite
homogeneidad en la aplicacion del programa. He recibido
buena retroalimentacion/Las guias fueron construidas con la
contraparte 'y se utilizo una buena mediacion
pedagogica/Acompaii¢ en campo la validacion lo que hizo
poder sentir la actividad y ver como funcionaba directamente
con las familias. Lei en compaiiia de la contraparte el material,
se entendio asi el tipo de lenguaje necesario para comprenderlo.
Actitud muy humilde ante las guias, recibi retro-alimentacion
lo que permite que vayan mejorando y que hayan llegado a un
punto favorable para la institucion.
Capacitacion de mas de 800 personas en el programa a nivel Auto - Habilidades
nacional. /Una estrecha relacion con la Direccion Nacional de organizacion operativas
CENCINALI: contraparte. Una comunicacion sostenida entre las  Presentaciones Metahabilida
regiones. Varios ensayos de capacitacion, hasta llegar a un Adaptabilidad des
formato que fuera el mas adecuado. / Plantear el formato de la Orientacion al Habilidades
capacitacion. Realizar las capacitaciones, probarlas con el cliente interpersonal
personal, tener una actitud muy creativa y flexible, lidica para Trabajo en es
introducir los contenidos, lo que hizo que ellas recibieran muy equipo/cooperaci Habilidades
bien la informacion. on interpersonal
es
Incidentes Entrega de material a salir a publicacion con enfoque Atencion al Habilidades
criticos  poco incorrecto. /No hubo reforzamiento a nivel tedrico en el enfoque detalle operativas
favorable que requiere el puesto y se le asigné una funcioén que requeria Comunicacion Habilidades
ese reforzamiento. / Tener mas claro el enfoque, quiza faltaba escrita operativas

pulir un poco mas. Revision con mayor detalle, hilar mas fino
en la lectura de ese material y no asumir que estaba bien porque
estaba listo.
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Elaboracion de las guias de campo de Somos Familia: Las Orientacion  al Habilidades
personas entienden la guia sin necesidad de explicar, realizan cliente interpersonal
las actividades tal y como vienen ahi, lo que permite es
homogeneidad en la aplicacion del programa. He recibido
buena retroalimentacion/Las guias fueron construidas con la
contraparte 'y se utilizd una buena mediacion
pedagogica/Acompaii¢ en campo la validacion lo que hizo
poder sentir la actividad y ver como funcionaba directamente
con las familias. Lei en compaiiia de la contraparte el material,
se entendio asi el tipo de lenguaje necesario para comprenderlo.
Actitud muy humilde ante las guias, recibi retro-alimentacion
lo que permite que vayan mejorando y que hayan llegado a un
punto favorable para la institucion.
Altercado con persona en una capacitacion. / Contexto laboral Orientacion  al Habilidades
de la contraparte, que era esencial con lo que la persona estaba cliente interpersonal
molesta. Tenia que ver con lo que se planteaba en ese momento. es
No hubo alguien de la instituciéon que atajara la discusion. /
Pudo haberse reunido antes con los enlaces para que ellos
tuvieran claro qué era el proyecto. Se parti6 del supuesto de que
la gente tenia claros los objetivos, tiempos y propuestas de
taller.
3. publicacion por redes sociales y hubo reaccion negativa de Orientacion  al Habilidades
parte de la gente. Daiid la imagen de la institucion. /3. cliente interpersonal
Priorizacion de enfoque de crianza y no de género. /3. Revisar es
o contemplar la publicacién desde ojos externos y revisar que
solo una parte de la publicacion y no en general.
Observacion Asistente  Capacitacion a funcionarias institucionales en el uso de Orientacion  al Habilidades
Técnica  metodologias para el trabajo con nifias y nifios. En algunas cliente interpersonal
Primera  sesiones hay bebés, y es un factor que influye en el desarrollo Presentaciones es
Infancia  del taller. La funcionaria debe saber manejar estos temas, por
ejemplo, en una sesion, una mama le pegd a su nifia y uno de
los temas a tratar, era el de prevencion del castigo fisico, por lo
que la situacion debid ser abordada por ella.
Descriptor Encargad Mantenimiento y Remodelaciones en la infraestructura de la Planificacion y Habilidades
o oficina Paniamor Organizacion directivas
Administ
racion
Asegurar que los proyectos tienen todo lo que necesitan. Trabajo en Habilidades
equipo/cooperaci interpersonal
on es
Incidentes Conseguir buenos precios y negociaciones con los proveedores. Capacidad de Habilidades
criticos Logré conseguir un precio especial 50% por debajo del costo. negociacion profesionales
Favorable Esto era para las giras de profesores de las zonas rurales hacia

San José. / El prestigio de Paniamor es conocido y le tienen
buena estima. La capacidad de compra de contado para la
autoridad en cuanto a la gestion. /La rapidez de accion en
arreglar los problemas cuando ocurren. Compromiso con la
tarea. Carisma para arreglar la situacion.
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Incidentes
criticos
favorable

poco

Teniamos 200 estudiantes para trasladar a instituciones del
estado y con un presupuesto para desarrollarlo que ya estaba
aprobado, y necesitdbamos algunos costos que no teniamos
presupuesto. Busqué ayuda institucional envié cartas con
suficiente tiempo solicitando que nos dieran beneficios y
conseguimos ahorro. Conseguimos espacios y beneficios que
usualmente no otorgan. Con exoneracion del 100%. / El
prestigio de Paniamor es conocido y le tienen buena estima. La
capacidad de compra de contado para la autoridad en cuanto a
la gestion. / La clave fue que yo trabajé con mucha anterioridad.
Ademas de mi colaboracion y disposicion para colaborar y
servicio. También es clave conocer bien el proyecto para
explicarle a la gente que estamos solicitando ayuda y la
capacidad de analisis de documentos (proyectos) y poder prever
posibles problemas.

Habia que traer gente (50 personas de cuatro puntos diferentes)
de dos zonas de Talamanca. El transportista tenia que salir a las
8:00am del lugar. Resulta que habia llovido mucho, y los rios
estaban crecidos asi que el bus no puede pasar. Entonces yo
comencé a llamar a mis contactos de Talamanca y con una
moto pasaron todos uno a uno de los 50 estudiantes para que el
bus pudiera trasladarlos hasta la actividad, a pesar de todo, solo
tuvimos un atraso de 45 minutos. Todo fue gracias a que yo
pude (sin salir de aqui) llamar a mis contactos y /El prestigio de
Paniamor es conocido y le tienen buena estima. La capacidad
de compra de contado para la autoridad en cuanto a la gestion.
/Relaciones interpersonales. Creacion de relaciones a distancia
y sin conocerlos personalmente.

Todos los estudiantes necesitan estar aseguradas de acuerdo con
lo que solicita el INS para generar las polizas. Y he tenido
situaciones en que las polizas salen apenas raspando el Gltimo
espacio. /Yo dependo de las personas que trabajan en los
colegios para que me pasen la informacion, lo que pasa es que
esto es una recarga de trabajo para ellos, no es parte de su rol
normal del ministerio educacion, esto provoca que no exista un
compromiso formal con el envio de la informacion a Paniamor
y que se vea como un favor. Esto basicamente es lo que provoca
que a mi la informacion de los estudiantes me llegue muy tarde.
/Es muy poco lo que yo puedo hacer, solo presionar al personal
de los colegios y pedirles que por favor me ayuden en el envio
de la informacion.

Un proveedor que se le hizo una compra para fabricar unos
pafiuelos. Es requisito hacer tres cotizaciones. Luego de
seleccionado corresponde que el proveedor traiga una muestra
de color. En esta etapa se le indica que no corresponde en
tamailo, color y tipo de tela. Resulta que este proveedor trae los
pafiuelos en un material que se le habia rechazado. Al final
entrego el equivalente al valor del adelanto pero en el material
que se le habia rechazado. /El proceso se realizd como
corresponde pero el proveedor falld. /No escoger el proveedor
por precio sino por calidad.

Yo no realicé el proceso completo para asegurar a la directora
de Paniamor cuando salio del pais (Africa). /No hubo una
verificacion de la pdliza y seguimiento, habia que hacer un
doble chequeo antes de salir y no darlo por sentado. /Yo no vi
el correo donde el proveedor del seguro solicitd informacion
faltante de la directora y al siguiente dia ya no hay forma de
generar la pdliza.

Capacidad
negociacion

Innovacién
/creatividad

Persuasion
Planificacion
Organizacion

Capacidad
negociacion
Atencion
detalle

Atencion
detalle

de

y

de

al

al

Habilidades
profesionales

Betahabilida
des

Habilidades
interpersonal
es
Habilidades
directivas

Habilidades
profesionales
Habilidades
operativas

Habilidades
operativas
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Observacion Le corresponde atender situaciones del establecimiento, Auto - Habilidades
solucionar tema de luces, acceso a internet, organizacién organizacion operativas
espacial del local. Las situaciones que se presentan las Atencion al Habilidades
soluciona con eficacia, buscando alternativas para lograr el detalle Atencion operativas
resultado esperado. Por ejemplo, se dio una situacion sobre el al cliente Habilidades
acceso a internet en el Tecnobus, y la persona que ocupa el interpersonal
puesto fue el responsable de conversar con la empresa que es
proveia el servicio y negociar la ampliacion del contrato.

Descriptor Coordina Realizar talleres y capacitaciones a empresas suscriptoras y no  Presentaciones Habilidades

cion suscriptoras/Comunicar y coordinar con la Comunicacion interpersonal
Codigo  empresas/Coordinar con el presupuesto disponible del ICT oral es
de Habilidades
Conducta operativas
Actualizar los estados de las empresas suscriptores/Tener la Auto - Habilidades
informacién en orden y accesible. /Mantener actualizado el organizacion operativas
sistema de datos. / Tiempo en oficina para revision y
comunicacion.
Asistir a reuniones de coordinacion y actualizaciéon en el Auto - Habilidades
tema./Coordinacion de la agenda./Solicitar presupuesto para organizacion operativas
actualizacion
Operacionalizar la estrategia/Apegarse a los lineamientos que Presentaciones Habilidades
el ICT demanda/Ejecutar las iniciativas de las estrategias interpersonal
es
Entregar de manera mensual el informe de ejecucion de la Comunicacion Habilidades
estrategia de codigo de conducta/Realizar las actividades en los escrita operativas
plazos  establecidos, realizar las coordinaciones a
tiempo
Informe a la direccion ejecutiva y de la junta administrativa de  Auto - Habilidades
la fundacion./Realizar las actividades en los plazos organizacion operativas
establecidos, realizar las coordinaciones a
tiempo

Incidentes Asisti a una capacitacion en la que estaba una persona (jefe del Comunicacion Habilidades

criticos departamento consular) que puede ser un aliado muy oral operativas

Favorable importante para la estrategia del c6digo de conducta y logramos Conocimiento del Betahabilida
establecer una alianza gracias a la disposicion para escucharme entorno des
sobre el tema de explotacion sexual comercial de menores de Persuasion Habilidades
edad (codigo de conducta)/Necesitamos crear alianzas con el interpersonal
ministerio de relaciones exteriores para que el codigo de es

conducta tenga éxito/. Iniciativa para acercarme a este posible
aliado estratégico, iniciativa para reconocer posibles
oportunidades. Ademas de la claridad y manejo del concepto.
Aprovechar la oportunidad. Manejar el programa, tener el
conocimiento claro, manejar el concepto de la estrategia. Creer
en el proyecto, estar casado con el proyecto, transmitir la pasion
por el proyecto. Estar convencida y creer en eso.

Las capacitaciones y talleres y a las empresas a quienes va
dirigida la estrategia (empresas turisticas).Entonces los talleres
realmente han sido muy exitosos pues las evaluaciones de las
capacitaciones siempre son excelentes. /Hay una apertura del
sector turistico ante el tema, disposicién, compromiso, las
empresas con la camiseta puesta, la coordinadora del ICT, tiene
la camiseta puesta, tiene muchos afios de trabajar con codigo de
conducta, conoce el sector. Me ha ayudado a involucrarme. /Mi
experticia en capacitacion hace que el mensaje llegara
claramente, se sensibilicen ante el tema. La modificacion de las
metodologias desde la psicologia. Las metodologias son mas
participativas, adecuandolos a la poblacion meta.

Presentaciones Habilidades

Comunicacion interpersonal

oral es
Habilidades
operativas
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Incidentes
criticos  poco
favorable

Observacion

Hemos logrado actualizar la base de datos de las mas de 450
empresas suscritoras, ya que la informacién estaba
desagregada, y es muy importante actualizarla y ordenarla,
ahora es de facil acceso. /Tenemos personal con un excelente
manejo del Excel, hemos podido dedicarle tiempo ya que el
trabajo es fundamentalmente de oficina y yo he tenido que estar
mucho en el campo. He tenido que trabajar mucho en el campo,
pues esta tarea es de oficina. /Inducir a personal en cuanto al
proceso de suscripcion de las empresas y actualizacion de datos,
ademés de mantener unas relaciones interpersonales con el
sector turistico muy buenas, ya que esto facilita el contacto con
las empresas para poder obtener la informacion de las empresas
para actualizar los datos.

No tenemos simbolos externos para entregar a las empresas
suscriptoras, porque el ICT no nos ha dicho cuanto presupuesto
hay para crear estos simbolos externos. /Muchas de las
decisiones son del ICT y hay poco apoyo de los mandos medios
del ICT (4rea estratégica) pues trabajamos en conjunto y
dependemos del presupuesto del ICT. /No depende de las
personas que estan aqui en la coordinacion, pues a nosotros nos
contrata el ICT.

Tenemos una estrategia comunicacional atrasada pues no
hemos hecho el lanzamiento, es a nivel de internet. Deberia
estar lista ya (el nombre es Costa Rica Inolvidable) una
campaila Web donada por publicidad Garnier. Hace un mes
tenia que ejecutarse. /Cambiaron al jefe en Garnier y esto ha
generado atrasos. Ademads se hicieron unos cambios en la
campafia y hay que coordinar con el ICT para que ellos
aprueben la campafia. Tuvimos que hacer reuniones con la
junta administrativa del ICT, y no hemos podido coordinar con
la comision asesora, entonces hay mucho atraso. /No he tenido
tiempo, no he podido estar pendiente como yo quisiera por estar
fuera de oficina y para esto hay que estar en la oficina.
Organizacion de visitas de trabajo, capacitaciones a empresas
que se adhieren al Cédigo y coordinacion con la contraparte
Institucional para la realizacion efectiva de las capacitaciones

Atencion al Habilidades
detalle operativas
Auto - Habilidades
organizacion interpersonal
Atencion al es

cliente

Persuasion Auto - Habilidades

organizacion interpersonal
es
Habilidades
operativas

Auto - Habilidades

organizacion operativas

Presentaciones Habilidades
interpersonal
es

Descriptor

Incidentes
criticos
Favorable

Encargad
0
Comunic
acion
Institucio
nal

Asegurar el cumplimiento de la mision estratégica de Paniamor
a través del desarrollo del marco programatico/Montada
estructura de comunicacion institucional / Manual de puestos
inexistente, no hay claridad de funciones Sobrecargo de
funciones de otras areas que no son compatibles con el puesto
Posicionar a la fundacidon/ Actualizar contactos de prensa,
construccion de proceso de comunicacion institucional.
Empezando por RP, gestion de prensa: relacion Con medios y
comunicacion revision y mejora de la imagen de la institucion
como los membretes, banners; logistica

Lograr de aqui a dic 2015, ese acompafiamiento efectivo y
eficaz de los proyectos, mediante una calendarizacion
adecuada./Apagar incendios/Que no existe una consolidacion
del proceso de comunicacion institucional

Consolidacion la estructura de comunicacioén institucional ya
que no existia ninguna. Esto se refiere a la creacion de una
estrategia de comunicacion. / No hay esa estructura de
comunicacion institucional, prensa, instituciones ni
comunicacion fisica. /Lo clave fue la experiencia en el area de
comunicacion institucional, relaciones interpersonales en
medios de comunicacion.

Comunicacion Habilidades
escrita Dominio operativas
de los medios Habilidades

audiovisuales interpersonal

es
Persuasion Habilidades
Dominio de los interpersonal
medios es

audiovisuales

Auto - Habilidades
organizacion operativas

Planificacion y Habilidades
Organizacion directivas
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Aumento en la frecuencia mediatica en diferentes medios de Persuasion Habilidades
comunicacion. Nos han tomado en cuenta medios importantes Conocimiento del interpersonal
del pais, como Amelia Rueda. / No hay esa estructura de entorno es
comunicacion institucional, prensa, instituciones ni Betahabilida
comunicacion fisica. /Relaciones interpersonales en medios de des
comunicacion, ser conocido en los medios de prensa.
Disposicion y compromiso para para poder hacer el trabajo.
Llevar el producto de Paniamor a otras municipalidades gracias Persuasion Habilidades
a la gestion de prensa. Colocar a Paniamor en el mapa de otras Trabajo en interpersonal
municipalidades con las que normalmente no trabajamos. /Lo equipo/cooperaci es
clave ha sido a la credibilidad de Paniamor, ya que la institucion 6n
goza de credibilidad sana, una buena gestion de prensa,
articulada con la prensa y los socios./Buena negociacion con las
municipalidades de Paniamor para generar soluciones en un
ambiente de muy poca estructura.
Incidentes Hubo un manejo inadecuado de redes sociales de Paniamor. En Atencion al Habilidades
criticos  poco este caso, el contenido desde el punto de vista técnico (en este cliente interpersonal
favorable caso era un mensaje desde la psicologia) era correcto y acorde Sensibilidad es
con los valores de Paniamor, pero la imagen utilizada (que es lo organizacional Habilidades
que el area de comunicacion debe y puede manejar) no era directivas
acorde con los valores que promueve Paniamor, lo que ocasiond
una reaccion en las redes sociales en contra del mensaje de
Paniamor. / Falta de formalizacion de las responsabilidades y
de la autoridad que marquen la cancha. No hay procedimientos
documentados ni archivos digitales de Paniamor. Estamos
dispersos a la hora de comunicar cosas en las redes sociales. /Es
fundamental el compromiso y la apertura para realizar la tarea,
no se puede ser dictatorial pues se pierden los insumos.
He tenido un atraso en la formalizacion y estructura de Auto - Habilidades
comunicacion en Paniamor y hacer menos de apagafuegos. /No organizacion operativas
hay esa estructura de comunicacion institucional, prensa,
instituciones ni comunicacion fisica. /Tener mayor Influencia
en un ambiente muy desestructurado, hay que ser conciliador y
participar a todos para lograr los resultados del area.
Aprovechar la oportunidad de colocacion de marca, mas alld del Conocimiento del Betahabilida
logo de Paniamor sino mas estratégico. /No hay esa estructura entorno des
de comunicacion institucional, prensa, instituciones ni
comunicacion fisica. /Falta de enfoque en crear estrategia a falta
de una para poder concentrarme en los detalles que hagan crecer
la marca.
Observacion Llamadas telefonicas realizadas a la institucion contraparte, Atencion al Habilidades
para la organizacion de actividades de capacitacion. cliente interpersonal
es
Descriptor Direcci6 Cumplimiento de indicadores de 1la planificacion Persuasion Habilidades
nde estratégica/Que no haya una vinculacion con la Direccion de interpersonal
Evaluaci  Planificacion y que la Direccion Ejecutiva no tome en cuenta es
ony las recomendaciones de la Directora de Evaluacion.
Gestion Satisfaccion de la Junta Administrativa de que se esta rindiendo Comunicacion Habilidades
del . . cuentasy transparentando la informacion/Que no se desarrollen oral operativas
conocimt 155 mecanismos adecuados y la informacion pertinente, desean
ento mas procesos cuantitativos, por lo que se pondrian en riesgo al
no tener la claridad y capacidad de mostrar esto.
Vinculacion con los clientes que estén satisfechos con la Comunicacion Habilidades
informacion y que sientan la confianza para solicitar oral operativas

indicadores, nimeros, que sientan que va a ser efectivo el canal
para su solicitudes/Que las plataformas que se brinden para que
puedan informarse no estén disponibles/Que la informacion que
solicitan no esté actualizada/Que los tiempos con que ocupan la
informacion no se cumplan
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Incidentes Dificultades en el funcionamiento del Sistema de informacion Auto - Habilidades
criticos  poco de la Fundacion Paniamor./Sistema fue adquirido sin analizar organizacion operativas
favorable las necesidades reales de la Fundacion.- No se ha podido Planificacion y Habilidades

actualizar y sacar la informacion necesaria para la toma de Organizacion directivas

decisiones- Este sistema de informacion no solo se debe nutrir Evaluacion  de Habilidades

con la direccion de Evaluacion, sino que es esencial que la colaboradores interpersonal

Direccion de Planificacion colabore con incluir la informaciéon  Atencion al es

- Cambio de personal constante en la Fundacion no ha permitido detalle Betahabilida

generar una cultura que alimente el sistema.- Pudo haber dicho Orientacion  al des

que no se puede pretender evaluar algo donde no esta.- Pudo cliente

haber planteado la importancia de que todas las areas de la Orientacion  al

Fundacion estén brindando la informacion - Se pudo plantear a logro

la Direccion Ejecutiva que dejara clara cual es la expectativa de Trabajo en

la Direccion de Evaluacion y Gestion del Conocimiento. En  equipo/cooperaci

este momento, esa es la Direccion menos importante de la 6n

Fundacion y es una organizacion tan pequefia, que los procesos

de evaluacion no se ven como algo sostenido, sino como algo

esotérico.- Se pudo haber solicitado una reunion cada dos meses

de la importancia de estar de la mano con la planificacion y

explicar qué significa.

- Se pudo haber definido la prioridad de indicadores, ya que se

pierden, hacer un top ten y sobre eso seguir Decir que se puede

ejercer o dar otras funciones, pero la direccion de evaluacion

minimo un cuarto de tiempo por semana.

Observacion Incluir la informacién en la plataforma de evaluaciéon, dar Trabajo en Habilidades
seguimiento a las personas que deben incluir dicha informacién, equipo/ interpersonal
realizar reportes para la Junta Directiva de la Fundacion cooperacion es

Persuasion Auto - Habilidades
organizacion operativas

Descriptor Direcci6  Establecer procesos ordenados para el manejo y la Auto - Habilidades

n de administracion de proyectos; desde la base de datos, hasta la organizacion operativas
Planifica nomenclatura, el repositorio de informacion de todos los Planificacion y Habilidades
cion entregables que se han entregado./No contar con Sistemas de Organizacion directivas
informaciéon adecuados como office 365, informaciéon de Comunicacién
Dropbox grande que pueda manejar y que todos puedan acceder escrita
Cumplimiento de lo acordado en la planificacion estratégica en Comunicacion Habilidades
un 90%/Mejora en la redaccion de los indicadores de éxito/Aval escrita Atencion operativas
de la Junta Directiva de estos indicadores al detalle
Proyectos mejor planificados /Personal con recursos adecuados Planificacion y Habilidades
para ejecutar la acciones. Recursos materiales, financieros y Organizacion directivas
humanos. Auto - Habilidades
organizacion operativas

Incidentes Se presentd una propuesta de proyecto para solicitar Delegacion Habilidades

criticos financiamiento con EPA vy el resultado fue positivo ya que se Planificaciéon y directivas

Favorable presentd un excelente documento./Comunicacion fluida, Organizacion Habilidades
efectiva, la disposicion de las compaileras para apoyar.- Se Trabajo en interpersonal
recibieron las observaciones del equipo de EPA sobre el equipo/cooperaci es
proyecto y se hicieron las respectivas modificaciones con 6n Habilidades
excelentes resultados./Buen manejo del tiempo, la division del Comunicacioén operativas
trabajo, porque es mas facil dividir el trabajo entre las partes.- egcrita
Liderazgo de la Direccion de Planificacion en el equipo de
trabajo.- Tomar las observaciones con los clientes, que no se A y¢o _

habia incluido antes, se incluyd se mejoro y asi se resolvio.

organizacion
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Incidentes Habia que presentar un proyecto, con una fecha limite, pero no Auto - Habilidades
criticos  poco se logro finalizar por tiempo y calidad. Habia que subirlo a una organizacion operativas
favorable plataforma virtual, pero no fue posible hacerlo. /La informacion Planificacion y Habilidades
de la plataforma para subir el documento no estaba disponible, Organizacion directivas
en Paniamor no se contaba con la informacion para accederlo. Trabajo en Habilidades
Fue un proceso muy apresurado, que es lo normal en la oficina. equipo/cooperaci interpersonal
/Era responsabilidad compartida, pero la responsabilidad es de 6n es
ese puesto, la supervision y analisis de las posibilidades para Sentido de Habilidades
alcanzar el resultado. urgencia operativas
Tolerancia al Metahabilida
estrés des
Observacion El personal de proyectos visita la oficina frecuentemente, se Liderazgo de Habilidades
diseflan y revisan de manera conjunta informes, reportes y personas Trabajo directivas
propuestas. en Habilidades
equipo/cooperaci  interpersonal
on es
Descriptor Disefio y Marcar una pauta institucional en lo que es la parte de Dominio de los Habilidades
Promotor comunicacion grafica “muy de Paniamor” No contar con el medios interpersonal
equipo necesario: software, no contar con una oficina audiovisuales es
ambientada No contar con la experiencia que requiere el puesto Innovacion Betahabilida
/creatividad des
Con base en productos: crear la plaza/Que los programas o Dominio de los Habilidades
proyectos no incorporen la elaboracion de disefio grafico dentro medios interpersonal
de su planificacion. audiovisuales es
Incidentes Esta posicion no solo implica estar en la computadora, también Comunicacion Habilidades
criticos hay que dar apoyo en eventos. En una ocasion, en un evento en oral operativas
Favorable el parque de diversiones con respecto al tecno bus, resulto que
la gente no se interesaba en ingresar al tecno bus, por lo que se
necesitaba trabajar mucho en la promocion del tecno bus,
entonces en este evento, apoy€ en la animacion y explicar de
qué se trata el tecno bus. Eso provocod que pasaramos de una
participacion de 30 personas en un dia a 300 personas en un dia.
Habilidades para animar y acercar la gente. /Faltaba
promocionar el tecno bus, no teniamos buen equipo para hacer
la promocion con musica, el bus estaba ahi parado sin ninguna
promocion. /Habilidades para animar, acercar la gente, para
Ilamar la atencion.
En una ocasion teniamos que realizar los cambios de manera Auto — Habilidades
inmediata pues era urgente, yo lo pude hacer ya que no organizacion operativas
dependemos de terceros y eso provoco que el trabajo se Sentido de
entregara a tiempo sin atrasos./ Muchos de los proyectos tienen urgencia
fechas limites y las revisiones se hacen con muy poco tiempo
para realizar cambios, por lo que los trabajos necesitan
realizarse de manera inmediata, en ocasiones tengo que
llevarme trabajo a la casa./Hay que ser muy puntual y
planificado en las entregas pues hay alrededor de 20 proyectos
al mismo tiempo. Ademas mis estudios de disefio publicitario.
En una gira tuve que montar todo el equipo, las pantallas para Comunicacién Habilidades
el tecno bus y al mismo tiempo estoy haciendo rifas, poniendo oral operativas
musica, llamando a la gente y eso provoco que la gente llegara Adaptabilidad Metahabilida
y que todo el equipo funcionara a la perfeccion./Faltaba des

promocionar el tecno bus, no teniamos buen equipo para hacer
la promocion con musica, el bus estaba ahi parado sin ninguna
promocion./Organizacion de jovenes, liderazgo, asociaciones
de bien social, dominio del panico escénico, capacidades para
manejar grupo, manejo de eventos macros sin sentir vergiienza.
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Incidentes Haciendo los hechos relevantes del 2014 (la parte grafica) ala Atencion al Habilidades
criticos  poco directora no le gusto la parte grafica, perdi dos semanas de cliente Atencion interpersonal
favorable trabajo. /No consulté bien cuales eran los requerimientos que la al detalle es
directora queria proyectar hacia la junta directiva. /No me Dominio de los Habilidades
enfoqué en resaltar el contenido que me entregaron, cuidar la medios operativas
cronologia y los mensajes que se querian enviar a la junta audiovisuales Betahabilida
directiva, necesitaba ser mas claro y preguntar sin asumir. Es Innovacion des
muy importante llevar cuadernos y lapiz cuando se hacen las /creatividad
consultas para anotar todos los detalles.
En una de las giras en Inbioparque llovié mucho y no teniamos Auto - Habilidades
un plan b, llegaron solo 100 personas y se esperaban 400 organizacion operativas
personas, se mojo el equipo, salimos tardisimo, la convocatoria
no sirvié por la lluvia y se hizo una gran inversion./Llovid
mucho, y no teniamos un plan b en caso de lluvia para asegurar
que el equipo no se mojara y la gente pudiera llegar al tecno
bus./Ir a ver el lugar unos dias antes para poder asegurar que
cumple con los requisitos y poder pensar en un plan b en caso
de lluvia.
Se enviaron a imprimir unos banners muy grandes (metro y Dominio de los Habilidades
medio) y no iba el logo de Paniamor. Demand6 un doble gasto, medios interpersonal
pues se tuvo que mandar a imprimir todo de nuevo. Se marc6 audiovisuales es
una pauta, hay cintillos pre establecido y por carpetas, marcas
pautas. /No habia una pauta, ni ninguna norma para las
impresiones que hablara sobre los logos, colores, etc. Ahora
todo lleva el logo de Paniamor. /Asumir que solo tenia que
ingresar los logos que mis compafieros me pasaron para el
disefio, no cuestionar sobre pautas o normas de impresion de
Paniamor.
Observacion Debe coordinar con el personal de proyectos y las Direcciones Dominio de los Habilidades
para el disefio de los materiales que se requieran. medios interpersonal
audiovisuales es
Descriptor Jefatura  Manejo adecuado de los recursos financieros de la Analisis Habilidades
Financier institucion/Que un donante no desembolse a tiempo, esto obliga numérico operativas
a a sacrificar recursos de otro lado./Convenios con donantes que Analisis de Metahabilida
necesariamente dependemos de las condiciones establecidas problemas des
por las contraparte
contabilidad transparente/Deshonestidad, jineteo, falta de Analisis Habilidades
integridad/Mal uso de los inventarios y recursos, mal manejo numérico operativas
del control interno, puede ser riesgoso pérdidas, robos, donantes Auto -
buscando los insumos que financiaron organizacion
Ejecucion presupuestaria eficiente/Cambios en la programacion  Flexibilidad Metahabilida
de los proyectos que ponen en riesgo cumplir lo pactado con los des
donantes/Que un donante no desembolse a tiempo, esto obliga
a sacrificar recursos de otro lado.
Minimizacion de los costos/Decisiones que estan fuera del Analisis Habilidades
alcance del puesto./Inversiones en gastos fijos que son altos, por numérico operativas
ejemplo en la parte tecnologica-
Incidentes UNICEF requeria una entidad que administrara recursos con Analisis Habilidades
criticos beneficio para la entidad. UNICEF decidi6 que fuera Paniamor numérico operativas
Favorable y por varios afios se contd con ese ingreso. /Ordenamiento de Atencion al Metahabilida
contabilidad, re-organizacion de la actividad financiero- detalle Integridad des

contable. /Reordenamiento de los procesos administrativos-
financieros de Paniamor, reorganizaciones de las actividades y
establecimiento de normas y politicas y procedimientos de
control interno.
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Incidentes
criticos  poco
favorable

Observacion

Georgetown, por el manejo eficiente y forma de presentacion
de informes, tom6 como ejemplo a Paniamor para que otros
paises siguieran esa estructura. /Ordenamiento de contabilidad,
re-organizacion de la  actividad financiero-contable.
/Seguimiento de procedimientos con orden, exactitud y
transparencia, habilidades didacticas, los gastos son descritos
con mucha exactitud y claridad por lo tanto los donantes quedan
claros con la explicacion y conformes con la misma.

Canada: Las personas responsables de un Proyecto de la
Embajada de Canada, argumentaron que no se envio el informe
completo, y que ellas habian enviado los formularios para
completarlo. Por tanto se envié un informe que no se ajustaba a
los procesos. Quedo la impresion de que la gestion de Paniamor
no fue la mas adecuada/Dependencia de otras compaileras fue
la que condujo a que esto se diera. Solicitar a la contraparte que
explicara lo que sucedio y que se retractara de la posicion sobre
el envio de los informes.

Recursos humanos: a veces los compafieros quieren mas
protagonismo de la Jefatura de Finanzas, en relacion con
discusiones, peleas y don Carlos se desconecta. Esto podria
afectar el clima organizacional/2. Desde el puesto se podria ser
mas objetivo en la situacion que se enfrentd y confrontar mejor
a las partes. No hay confrontacion y liderazgo, hay asuntos de
paternalismo, por ejemplo, no querer dar argumentos que
puedan poner en riesgo la permanencia de algin compaiiero en
su puesto.

Realiza todas las transacciones financieras que requieren los
proyectos, asi como realizar los informes financieros
solicitados por los donantes.

Planificacion y Habilidades

Organizacion directivas
Trabajo en Habilidades
equipo/cooperaci interpersonal
on es

Liderazgo de Habilidades

personas directivas
Andlisis Habilidades
numérico operativas

Descriptor

Encargad
a de
Incidenci
a politica

Catalizar cambios o acciones en la proteccion de derechos y en
la calidad de vida de las personas menores de edad. El trabajo
de incidencia es articular las oportunidades para que esos
cambios y esas acciones que se requieren sucedan. Buscar
oportunidades y asegurarse de que existan. Actores clave o
tomadores de decisiones con posiciones o intereses favorables
a los objetivos de la fundacion/ No estar enterado de procesos
clave, ni de las posiciones de los actores No reaccion de la
Fundacion hacia ciertos temas o eventos. Pasividad o
proactividad de la fundacion

Alianzas u oportunidades con otras instituciones que la
fundacién haya tenida la posibilidad de desarrollar/No informar
o conversar sobre los ejes de accion de la fundacion. Que la
persona de incidencia no esté enterada de las cosas que se estan
haciendo. No participar en foros de discusion Que la persona no
hable inglés podria limitarlo No identificar organizaciones
alianzas o posibles socios regionales.

Participacion en  convocatorias, foros, espacios de
participacion, candidaturas a premios. /No estar al tanto de
convocatorias importantes que se abran o de instituciones
nacionales, no darle seguimiento. No conocer iniciativas
internacionales.

Conocimiento del Betahabilida
entorno des

Capacidad de Habilidades
negociacion profesionales

Conocimiento del Betahabilida
entorno des
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Incidentes
criticos
Favorable

Realicé una propuesta para el instrumento europeo de derechos
humanos con el objetivo de financiar proyectos de derechos
humanos. Hay gran cantidad de requisitos y formularios por
llenar, es un proceso muy burocratico. Tuvimos que trabajar
junto con la comision internacional de juristas que se encuentra
en Ginebra. Se solicitaron 190.000 euros. Yo estuve a cargo
de completar la propuesta en Costa Rica, trabajé independiente
ya que estabamos en diferentes zonas horarias (ocho horas de
diferencia). Tuve que familiarizarme con los procedimientos,
formularios y requisitos de la union europea. Todo estaba en
inglés, las conversaciones fueron en inglés y se tuvo que
traducir todo al espailol y en solo 15 dias. Se coordiné con dos
personas en ginebra (supervisora legal) y con la persona
responsable de las finanzas. Ademas, el documento tenia que
revisarlo el director ejecutivo. Actualizar los perfiles ante la
uniéon europea en inglés. /Para esta tarea fue clave poder
manejar muchas prioridades y ser muy flexible. Es una tarea
que amerita mucho tiempo, pues hay muchas actividades en
paralelo relacionadas con personas de muy alto perfil
(Defensora de los habitantes, magistrados de la corte, asamblea
legislativa: presidente de la comision de la nifiez y adolescencia,
vicepresidente de la republica, presidente del Pani) que no se
pueden quedar sin atender. Es clave el conocimiento del tema y
el enfoque en derechos humanos, género sensitivo, poblaciones
vulnerables y derechos de los nifios y nifias.

Realizar dos propuestas para PANI relacionadas con el
desarrollo de competencias parentales esenciales, dirigidas a
padres y cuidadores de la zona de la Carpio, Guarari y Tirrases.
El resultado fue un proceso de formacion de 10 semanas para
evitar el castigo fisico y el trato humillante. Una vez que los
proyectos fueron aprobados yo ya no tengo mas responsabilidad
al respecto. /Estaba a cargo de gestionar la conclusion de la
propuesta y del desarrollo del tema con el especialista tematico.
Mi tarea era asegurar que la propuesta estuviera alineada con el
PANI y que fueran coherentes con los principios del PANI. El
tiempo que tuve fue de semana y media para realizar la
propuesta. Tuve que coordinar con 2 posiciones internas de
Paniamor, y dos personas externas del PANI. Para esta tarea fue
esencial que se trabajara en equipo con estas cuatro personas, la
capacidad de delegar y repartir el trabajo con las cuatro
personas, asi como entender el rol de cada persona.

Adaptabilidad
Atencion al
detalle

Auto -
organizacion
Comunicacion
escrita
Conocimiento del
entorno

Sentido de
urgencia
Tolerancia al
estrés

Trabajo en
equipo/cooperaci
on

Comunicacion
escrita

Metahabilida
des
Habilidades
operativas
Betahabilida
des

Habilidades
interpersonal
es
Habilidades
operativas

Logramos que el Foro de Nifiez y Adolescencia (compuesto por Conocimiento del Betahabilida

nueve ONGs y organizaciones del estado) dieran el espacio para
que PANIAMOR presente los tres proyectos de ley que
tenemos en la Asamblea Legislativa, lo cual nos da un espacio
para que mas gente conozca de los proyectos y mas gente pueda
ayudarnos con nuestras propuestas. Yo no tenia planeado que
nos dieran ese espacio. Yo estaba comentando en una audiencia
que tuvimos con un diputado que nosotros teniamos varios
proyectos de ley que actuaban en esas areas de incidencia y de
ahi sali6 la oportunidad de que presentemos. /

entorno

des
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Incidentes
criticos  poco
favorable

Observacion

Un buen ejemplo es un proyecto de ley 18230 que es para
ofrecer mayor proteccion a los nifios y adolescentes en las
nuevas tecnologias de informacién y comunicacion. Por
ejemplo el caso de una menor de edad que es contactada por
Facebook por un adulto que se hace pasar por adolescente y
termina abusando del menor de edad. (Conocido como
grooming). En el periodo electoral anterior ya habia acuerdo
para aprobar la ley, sin embargo, hubo un problema “politico”
que nada tenia que ver con el proyecto de ley, provocando sin
embargo que el proyecto de ley “quede en un cajon”. Lo que
yo hice fue coordinar las audiencias con la defensora de los
habitantes, magistrada de la corte, el presidente de la asamblea
y tratar de crear vinculos con los que toman las decisiones,
diputados y figuras claves para ganar apoyo para sacar de nuevo
el proyecto de ley del cajon. Ademas acompailo a la directora
a todas las audiencias para dar seguimiento a los acuerdos, y
aportar la informacion mas reciente sobre el tema. /Cuando esta
posicion quedd vacante, este tema quedd desatendido por un
mes. Esto afectd otros procesos, como por ejemplo la redaccion
del manual y la capacitacion para la ley para lo cual ya teniamos
aprobacion de presupuesto. Hay leyes que duran hasta 9 afios
para aprobarse. /Yo no le di el seguimiento necesario. Hay que
dar mucho seguimiento, ya que por circunstancias politicas que
no tienen que ver nada con el proyecto de ley, la situacion del
proyecto puede cambiar de una semana para otra.

Tres proyectos (con duracion de nueve meses: marzo a
septiembre) de “Save the Children” atrasados, que si no se
ejecutan se pierden los presupuestos aprobados. /Hay cosas que
no se ejecutaron en los meses correspondientes debido a que
esta posicion quedd vacante por un mes o un poco mas. Esto
ocasion6 que yo tomara tarde dichos proyectos, ademads, yo no
tenia idea del contenido de dichos proyectos entonces tuve que
digerir mucha informacién en muy poco tiempo para ponerme
al dia y poner al dia los proyectos. La propuesta que encontré
no tenia el detalle necesario, ademas tenia errores
metodologicos. Para ese momento ya tenia muchas acciones
atrasadas. Esto ocasion6 que con mucha premura tuviera que
reunirme con representantes de colegios para conseguir
poblacion para realizar la ejecucion de los proyectos, ya que si
no se ejecutan los fondos se pierden. Cuando revisé todo estaba
muy atrasado. El fallo fue no priorizar en los proyectos desde
ese momento. En este puesto se necesita tanto ser operativa
como estratégica. Se necesita capacidad para gestionar
proyectos para trabajar en los proyectos por objetivos, con
fechas de entrega. En el caso de incidencia es mucho mas
estratégica, no tiene una meta, mas bien es de buscar
oportunidades.

Su trabajo es mas auténomo. Cuando estd encargada de
Proyectos, se vincula directamente con la Directora de
Planificacion. Debe conocer el ambito politico a nivel nacional
e internacional, en materia de nifiez y adolescencia, cualquier
situacion de violencia contra la nifiez, o la aprobacion (o no) de
un proyecto de ley sobre nifiez y adolescencia, afectan a la
Fundacion y debe estar al tanto y buscar alternativas para que
la Organizacion responda a esa situacion.

Auto -
organizacion
Capacidad de
negociacion
Trabajo en
equipo/cooperaci
on

Auto —
organizacion
Tolerancia al
estrés

Conocimiento del
entorno

Habilidades
operativas
Habilidades
profesionales
Habilidades
interpersonal
es

Habilidades
operativas
Metahabilida
des

Betahabilida
des
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Descriptor Direcci6 Aportar a la licencia social de Paniamor a partir de Conocimientodel Betahabilida
n de investigaciones innovadoras que sustenten e accionar cotidiano entorno des
Investiga y den nuevas perspectivas de trabajo futuro Apoyar con Innovacion Habilidades
cion evidencia cientifica las practicas institucionales que se /creatividad interpersonal
sustentan en campo a partir de los proyectos Posicionar el Trabajo en es
quehacer de Paniamor a través de publicaciones, buenas equipo/cooperaci
practicas herramientas metodologicas y tematicas Crear un 6n
pool de consultores/as voluntarios reflexionando con Paniamor
en relacion con su quehacer (comision, mesa consultiva)/Que
no haya congruencia de intereses Falta de tiempo por parte de
las personas expertas
Nuevas publicaciones de Paniamor/El dia este dirigido a la Auto - Habilidades
atencion de emergentes No presupuesto en horas tiempo para la organizacion operativas
elaboracion
Nuevas publicaciones de Paniamor/El dia este dirigido a la Comunicacion Habilidades
atencion de emergentes No presupuesto en horas tiempo para la escrita operativas
elaboracion
Indicadores, directrices claras del quehacer en los proximos tres Vision Habilidades
o cuatro afos, en relacion con resultados de investigacion/Que Independencia directivas
no haya reuniones internas que permitan acordar y delimitar Metahabilida
cuales son en relacion con los resultados. Que el dia a dia no des
haya reuniones
Incidentes No organizar el plan de trabajo de manera sostenida. Resultados Planificacion y Habilidades
criticos  poco de trabajo sean productos asociados a clientes de proyectos/Que Organizacion directivas
favorable la sostenibilidad del puesto este asociado a los proyectos yno a Conocimiento del Betahabilida
presupuestos especificos, entonces queda al margen. /Redactar entorno des
proyectos que den presupuesto solo para investigacion.
Observacion Su trabajo es mas autéonomo. Cuando estd encargada de Conocimiento del Betahabilida
Proyectos, se vincula directamente con la Directora de entorno des
Planificacion. Debe conocer el ambito politico a nivel nacional
¢ internacional, en materia de nifiez y adolescencia, cualquier
situacion de violencia contra la nifiez, o la aprobacién (o no) de
un proyecto de ley sobre nifiez y adolescencia, afectan a la
Fundacion y debe estar al tanto y buscar alternativas para que
la Organizacion responda a esa situacion.
Descriptor Asistente  Realizar procesos de formacion para crear agentes de cambio Liderazgo de Habilidades
Técnica  jovenes (12 -21)/Integrar recursos materiales, plataformas. No grupos directivas
Proyecto acciones aisladas/Asegurar recursos econoémicos/Realizar
s de estrategia clara de juventud.
juventud Coordinacion de proyectos/Realizar informes de los Liderazgo de Habilidades
proyectos/Supervisar la metodologica el enfoque de los personas directivas

facilitadoras (proveedor de servicios)/Mantener el Orden de los
proyectos.

Facilitar de acciones de un proyecto especifico./Asegurar que
las poblaciones meta asistan al proyecto completo/Asegurar
recursos economicos.

Dar fundamento a los proyectos que define el area de
planificacion/Operacionalizar el proyectos desde el macro hasta
el detalle/Comunicacion interna con direccion y el personal en
los proyectos (operativa).

Definir los requisitos para la contratacion de los servicios que
necesita un proyecto. /Coordinar y comunicar quién solicita los
productos y quién se encarga de la proveeduria/Tener claridad
de como se maneja el proceso/Tener por escrito los requisitos y
asegurar que corresponden.

Coordinar a lo externo con los socios (municipalidad, colegios,
lideres jovenes) cada uno de los proyectos. /Tener claridad del
objetivo, de lo que se quiere. /Tener claridad del
proceso/Definir el tiempo necesario para cada proyecto.

facilitar/participa

I en reuniones
Auto

organizacion

Atencion
detalle

Planificacion
Organizacion

al

y

Habilidades
operativas

Habilidades
operativas

Habilidades
operativas

Habilidades
directivas
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Incidentes
criticos
Favorable

Redactar informes y comunicados con los socios/Mantener
comunicacion constante con los socios/Apegarse el formato de
presentacion de informes. /Utilizar instrumentos para
sistematizar la informacion.

Lanzamiento de la “plataforma hacerte sentir”. En este evento
doce jovenes (entre 14 y los 21 afios) de diferentes colegios
tenian que explicar el enfoque de “derechos de la juventud”
desde su propio entendimiento a 200 jovenes invitados (entre
los 14 y los 21 afos) de diferentes colegios. Yo tuve que
realizar un taller de un dia, para que estos doce jovenes
pudieran prepararse. El resultado fue excelente. /Teniamos
muy poco tiempo para que estos 12 jovenes se prepararan,
ademas tenian que trabajar temas como manejar el panico
escénico, no solo de contenido. Las actividades tenian que ser
dinamicas. Ademas teniamos la presencia de personas
importantes como la primera dama. Adicional a esto, tenia
ocho proyectos mas a los cuales darle seguimiento. /Habilidad
para comunicarme con los jovenes, darles oportunidad de que
ellos explicaran los temas en sus propias palabras, no esperar
que se aprendieran un discurso de memoria, sino que lo
explicaran desde su punto de vista. Iniciativa para reconocer
los aliados estratégicos y aprovechar la oportunidad. Manejar
el programa, tener el conocimiento claro de la estrategia del
programa. Creer en el proyecto, estar casada con el proyecto,
transmitir la pasion por el proyecto. Estar convencida y creer
en eso.

Tuve que realizar una estrategia de comunicacion para “hacerte
sentir” para divulgacion local de las plataformas virtuales que
estan en la paginas web de las tres municipalidades. Fue muy
exitoso porque utilizamos espacios que no tenian un costo como
las pizarras de las municipalidades y las redes sociales, lo
jovenes adquirieron mucho protagonismo. Cada municipalidad
tiene una estrategia, adecuandolo a las caracteristicas de los tres
cantones. Hice dos talleres, uno con los funcionarios de las
municipalidades (siete personas encargados de comunicacion y
juventud de tres diferentes municipalidades) para definir los
recursos con los que contabamos y otro taller con los jovenes
para definir las acciones (doce jovenes de diferentes
municipalidades). Con esto logramos darle sostenibilidad a la
plataforma. /Tuve que trabajar con los jovenes y las
municipalidades para crear esta estrategia. Cada una de las tres
municipalidades tienen diferentes realidades por lo que
necesitaban tres estrategias distintas. Desde la municipalidad
habia mucho interés de mantener el proyecto. Los jovenes
tenian mucho interés muy motivados para trabajar, les dimos
apertura a los jOvenes para que propusieran las acciones. No
teniamos recursos, solo con lo que contaba cada municipalidad.
/Yo aporté la parte metodologica, facilitando que la gente
aportara sus ideas. No llegar a decirles qué tienen que hacer, es
una construccion  colectiva. Mapear los recursos
municipalidades, propios y locales.

Hicimos seis giras con el tecno bus para divulgar las
plataformas en los colegios (12 jovenes, tres jovenes por viaje).
Fuimos a seis colegios (2 por cantéon: Unidn, Curridabat y
Desamparados), fue muy exitoso pues los jovenes manejaron el
evento y se aumento el ingreso a la plataforma. /Buen apoyo
administrativo y logistico. Coordinacion a nivel interno para
toda la logistica/Se construye el guion de la actividad, eso
permitioé que fuera ordenado y no se improvisara. El orden cred
condiciones para que fuera exitoso y ademds estandarizar
comunicacion.

Comunicacion
escrita

Liderazgo
grupos
Comunicacion
oral

Liderazgo
grupos

Comunicacién
escrita

Habilidades
operativas

de Habilidades
directivas
Habilidades
operativas

de Habilidades
directivas

Habilidades
operativas
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Incidentes
criticos
favorable

poco

Observacion

Cuando a mi me contratan encuentro el programa “hacerte
sentir” muy desordenado, la informacion no estaba clara. Tuve
que llamar a las personas que ocuparon esta posicion para que
me explicaran por teléfono como fue que manejaron las cosas,
la informacion estaba segregada en diferentes computadoras,
otras estaban impresas, el manejo de la informacion sobre el
proyecto no era clara. Tuvimos que rastrear la informacion de
dos aflos hacia atras. /La fundacion tiene mucha rotacion en los
procesos y los programas deberian estar normatizados, para que
no dependa de personas, sino de procesos, no habia informacion
suficiente. /El poco tiempo que tenia para realizar este proceso.
No existi6 una entrega de la posicion formal de la persona que
dejo la posicion.

Retomar el programa sin conocer los compromisos adquiridos
por la persona que tenia esta posicion, ya que no se dejaron
procesos claros. No se dejo nada por escrito de los
compromisos, habia muy poca comunicacion entre los clientes
de la fundacion y la fundacion. /La fundacién tiene mucha
rotacién en los procesos y los programas deberian estar
normatizados, para que no dependa de personas, sino de
procesos, no habia informacion suficiente. /El poco tiempo que
tenia para realizar este proceso. No existid una entrega de la
posicion formal de la persona que dejo la posicion.

El informe final del proyecto que es un producto completo que
hay que hacer y que yo tenia que hacer a pesar de que yo ingreso
a la posicion faltando solo tres meses para que finalizara dicho
proyecto, tenia demasiadas vacios de informacion, los procesos
no estaban justificados, no habian evidencias, la redaccion fue
una tarea complicada. /El proyecto no tenia evidencia escrita,
registrada, por escrito. Por ejemplo de 40 acciones en el
informe habia 22 registradas y con evidencia solo siete. /Pude
colaborar con las ultimas tres acciones, pero con la redaccion
del informe, yo hice el rastreo de la informacion, buscar las
copias originales, lograron darle sustento, porque con lo que
estaba escrito, no era suficiente pues no habia anexos
(evidencias).

Coordina con los otros proyectos para apoyar procesos de
integracion de personas jovenes a las acciones de la
organizacion/debe dar seguimiento a los objetivos de los
Proyectos que apoya, actualizarse en metodologias de trabajo
con personas jovenes y facilitar procesos de capacitacion y
empoderamiento juvenil

Auto -
organizacion

Comunicacion
escrita

Auto -
organizacion

Trabajo en
equipo/cooperaci
on
facilitar/participa
I en reuniones

Habilidades
operativas

Habilidades
operativas

Habilidades
operativas

Habilidades
interpersonal
es
Habilidades
operativas

Miscelan
ea

Descriptor

Incidentes
criticos
Favorable

Incidentes
criticos
favorable

poco

Atender a compaifieras/os/Cuando hay talleres o reuniones en
Paniamor, no es posible atender a todo el mundo porque ella
debe atender esa reunion y no puede limpiar adecuadamente.
Mantener limpios los aposentos de la fundacion/Lluvias,
reuniones masiva

Felicitaciones y agradecimiento por las atenciones/- Atencion
de un café de visitas o talleres/Hay personal nuevo, vino la
fiscal y don José le dijo que le comprara algo, fui al auto-
mercado y compré lo adecuado, don José y Sofia me dijeron
que como lo hice, porque quedd6 muy bonito. Cuando hay
reuniones que debe ser con frutas, el cuidado, la limpieza, la
iniciativa de comprar cosas bonitas, ricas y que la gente quede
satisfecha.

Taza con pintura de labios/Descuido Las tazas podrian ser
usadas por todo el personal y que no necesariamente las lavan
como debe ser/Tener un poquito mas de cuidado de revisar las
cosas, ser mas observadora

Atencion al
cliente

Atencion al
cliente

Atencion al
detalle

Atencion al
detalle

Habilidades
interpersonal
es
Habilidades
interpersonal
es
Habilidades
operativas

Habilidades
operativas



Observacion

atender a las personas que visitan la organizacion en reuniones,
mantener café disponible para el personal, identificar
necesidades del local, limpieza de bafios y de oficinas
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Descriptor

Incidentes
criticos
Favorable

Incidentes
criticos  poco
favorable

Observacion

Especiali

sta
Nifiez,

cn

Adolesce

ncia
TIC

y

Cantidad de personas vinculadas con las tematicas y
sensibilizadas: NNA, adultas y docentes/Que no se desarrollen
bien las alianzas para poder llegar a un ptiblico meta mayor, que
no se promuevan las base de contactos o buenas convocatorias,
que el publico no le interese la tematica porque no es atractivo,
ni actualizado: no hay verdadera promocion. /

Buscar triada publico privada, apoyos estatales y Paniamor/Las
iniciativas no estén vinculadas con un indicador proyecto pais.
Por ejemplo que en el MICITT no haya relacion con algo de
apoyo. O que en el MEP no esté relacionado con la ciudadania
digital o que las empresas no resulten atractivos los programas
porque es mas de lo mismo/Asociado a nuevas tendencias y a
retos pais

Iniciativas que se conviertan en casos de éxito para replicar en
otros contextos: tiempo, costo y alcance/Que las iniciativas de
costo, equipos y metodologias no sean rentables para
desarrollarlas Que aunque sea atractiva la propuesta el tiempo
no se adecuado: largo o corto Que no se delimita bien el publico
meta, difusion en a quien se dirige, no se asocia 0 no se
determina en que consiste el proyecto.

Capacidad de adaptacion. No habian cajas de herramientas, ni
sistematizacion de necesidades, de metodologias, habia
insumos desactualizados, no se contaba con financiamiento
para el desarrollo de los procesos. Capacidad de procesos y
rendicioén de cuentas: informes, estar al tanto con la con las
contrapartes, ser ordenada con la informacion y procesos. -
Respeto a las jerarquias, humildad para aceptar criterios. Hacer
un benchmarking de lo que existe de lo que hay afuera para
asegurarse que se puede mejorar. Habilidad de interrelacion con
contrapartes para desarrollar los proyectos- Mejorar en
procesos de planificaciéon, generacion de indicadores de
proyectos que ayuden a prever lo que se puede presentar. Los
costos e inversion, muchas veces se determinan cosas en el
presupuesto y que quiza no se previo la necesidad de mayores
costos, que la Direccion financiera pueda prever este tipo de
incidentes.- En la coyuntura, la direccion de planificacion no ha
estado estable y ha tenido que trabajar sola, no hay asesoria o
guia y si se hubiera contado con apoyo y gestion de procesos,
se hubiera maximizado los resultados.

Se le da un proceso de entre clics y no cumpli6 con la calidad
del producto y hubo que revisar y rehacer el proceso y tuvo
consecuencias negativas para la Fundacion. La persona que
estuvo anteriormente definié que estaba validado y no se valido
con la Direccion Ejecutiva, que lo echd abajo.- No se consultd
con las personas que hicieron la plataforma. Dificultades para
tener confianza en la Direccion Ejecutiva, no le mencioné la
situacion y mis dudas a la Direccion. Si me hubiera atrevido a
sacar la cita antes se hubiera evitado el gasto- Si hubiera sido
menos estructurada para decir pueden colaborarme con esto,
para trabajar en equipo.

Debe atender a compafieras/os para coordinacion de actividades
en el Tecnobus y otras acciones que coordina. Son
principalmente situaciones con el Tecnobus, que debe canalizar
a través del Encargado de Administracion.

Atencion al Habilidades
cliente interpersonal
es
Persuasion Habilidades
interpersonal
es
Capacidad de Habilidades
negociacion profesionales
Auto - Habilidades
organizacion operativas
Adaptabilidad Metahabilida
Independencia des
Comunicacion Habilidades
oral operativas
Atencion al
detalle
Trabajo en Habilidades
equipo/cooperaci  interpersonal
on es
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Descriptor

Incidentes
criticos
Favorable

Incidentes
criticos
favorable

poco

Recepcid
n

Comunicacion interna: ubicacion del personal por la central
informar de cualquier llamada

Soporte logistico: requerimientos que personal tiene, como se
les apoya.

En una ocasion llegaron dos sefioras con un chiquito, eran
extranjeras y tenian el objetivo de poner una demanda sobre la
agresion del nifio. Yo tuve que explicarles que esto no es el
Pani, le di los teléfonos y la direccion, ellas a pesar de que no
fueron atendidas se fueron contentas e informadas para poder
resolver su caso./Conocer los datos de lo que hace y no hace
Paniamor y tener los datos del Pani para que la gente sepa a
quien recurrir./Suministrar esa informacioén recordando que
Paniamor es una institucién que se basa en la prevencion, le di
esa informacion y ellas pudieron irse con suficiente
informacion para poder resolver su caso.

En una ocasién unos compaiieros necesitaban con urgencia
imprimir 20 copias. Yo al estar siempre atento de los correos
pude decirles que no les iba a poder ayudar porque tenia otras
responsabilidades, ellos pudieron buscar otras alternativas y
resolver su problema sin sorpresas/La buena comunicacion para
que los compafieros sepan exactamente en qué los voy a poder
ayudar y en qué no. /Relacion con el personal con los
compaifieros, siempre dar respuesta. Estar al tanto de los correos
y solicitudes que hacen los compafieros para cumplir y dar
respuesta sobre las solicitudes dar una fecha de entrega. Ya sea
que la respuesta sea buena o mala. Esto ha sido clave para el
puesto.

Una vez se estaba esperando una llamada internacional muy
importante, yo le comuniqué a mi jefe que me iba a mover del
puesto a una reunion, esto provoco que mi jefe estuviera atento
a la llamada y pudiéramos recibir la llamada sin que hubiera
ningun problema./Tener claridad de cuando se esta esperando
una llamada que es muy importante por alguna razén para tener
todos los cuidados necesarios y asegurar que no se pierde la
llamada./Recibir los mensajes y anotar la informacion que se
me comunica, no tomar ningun mensaje a la ligera.

Una ocasion traté con mucha confianza a la directora. Por eso
se me llam¢ la atencion. En recepcion es importante siempre
cumplir con el protocolo con todas las personas que uno
atiende. /Yo me senti en confianza con la directora, igual yo
siento mucha confianza pues ella es muy atenta y amable con
todos, pero, en el trabajo y en mi posicién uno siempre tiene
que cumplir con las normas y protocolo. /No poner atenciéon a
la forma en que me estaba comunicando con ella. Uno siempre
tiene que recordar cumplir con el protocola y las normas en el
trabajo.

En una ocasioén no anoté que tenia que estar pendiente de una
llamada telefoénica. La llamada entré6 y yo no estaba ni le
comuniqué a nadie que tenia que estar pendiente de esto. Nadie
la atendié y era muy importante para la direccion. /Yo no le di
importancia a esta tarea, tenia otras muchas cosas en la agenda
y esta se me olvido. /No lo anoté y se me olvidd por completo.
Es muy importante anotar todos los mensajes e indicaciones
para que nada se pase.

En una ocasion utilicé el teléfono para una llamada personal por
eso se me llamo la atencion Es importante que el uso del
teléfono sea solo para cosas del trabajo. /Yo ocupe la linea para
una llamada personal en lugar de utilizar mi teléfono. /Utilizar
mi teléfono para asuntos personales y dejar la linea desocupada.

Comunicacion
oral
Trabajo

en

equipo/cooperaci

on
Atencion
cliente

Atencién
cliente

Atencion
cliente
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oral

Sentido
urgencia

Atencion
cliente

al
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al

de

al

Habilidades
operativas
Habilidades
interpersonal
es
Habilidades
interpersonal
es

Habilidades
interpersonal
es

Habilidades
interpersonal
es

Habilidades
operativas

Habilidades
operativas

Habilidades
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es
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Observacion Debe atender el teléfono de la recepcion, estar atento a las Atencion al Habilidades
necesidades del personal. cliente interpersonal

es

Descriptor Especiali  Capacitar al personal de la contraparte en un programa/Liderar Trabajo en Habilidades

sta en una posicion innovadora y constructiva en las redes de trabajo  equipo/cooperaci interpersonal
Primera on es
Infancia facilitar/participa Habilidades
Sr. T en reuniones operativas
Cumplimiento de indicadores y metas seglin proyectos, con el Auto - Habilidades
plazo definido/Al ser procesos colectivos, hay muchos organizacion operativas
tomadores de decisiones y eso podria atrasar/Si no hay manejo
asertivo de los procesos, se puede encontrar trabas.

Incidentes Cuando a pesar de estar contra el tiempo, de que algo no estaba Tolerancia al Metahabilida

criticos planificado, una logra manejar el estrés y se logra el objetivo de  estrés des

Favorable manera asertiva, con mucha gente. Por ejemplo, En Recreando
Valor, no estaba pensado hacer un pueblito, pero al final se hizo.

/Posibilidad de estar en espacios privados y cerrados, como

trabajar en casa encerrada, que permite que salga con menos

estrés y mayor productividad/Una se fija en el objetivo y no

tanto en las circunstancias. Usted no se queda pegado en que no

funciona, sino en lo positivo.

Cuando una logra a pesar de que todo estaba para que no Sensibilidad Habilidades
sucediera, el resultado. No decir que no me toca, que no estaba organizacional directivas
previsto, se sostiene en la fe, uno cree en esto: yo hago esto por

los chiquitos, asi que se obvian las situaciones de adultos, pero

se logra./Negociacion de limites directos en la organizacion

Cuando digo, esta metodologia quedd muy bien hecha, es decir Comunicacion Habilidades
cuando las docentes a quienes capacitamos dicen que esta escrita operativas
lindisima/Confianza en el clima laboral, respecto y posibilidad

de negociar estos espacios. /Trabajo en equipo con las docentes

de los CEN-CINAI que van a ejecutar, 4. Ser meticulosa en la

revision de los documentos Planteamiento de la ruta, para qué,

como, con qué. Compartir los elementos con otras personas de

la organizacion, para que se nutra y mejore.7. Priorizacion de

productos y respeto a los clientes: balance entre lo que esta

pendiente y lo que se debe atender dia con dia.

Confianza en el clima laboral, respeto y posibilidad de negociar Trabajo en Habilidades
estos espacios. /Trabajo en equipo con las docentes de los CEN-  equipo/cooperaci  interpersonal
CINAI que van a ejecutar, 4. Ser meticulosa en la revision de 6n es

los documentos Planteamiento de la ruta, para qué, como, con

qué. Compartir los elementos con otras personas de la

organizacion, para que se nutra y mejore.7. Priorizacion de

productos y respeto a los clientes: balance entre lo que esta

pendiente y lo que se debe atender dia con dia.

Incidentes Que por una situacion de tiempo no se hacen las cosas con Tolerancia al Metahabilida

criticos  poco cautela y no nos dimos cuenta de lo que pas6. Un informe se estrés des

favorable debid presentar y recibid criticas muy negativas/Agenda muy
apretada: hay tres cosas para el mismo momento. Semanas
complejas y el nivel de productividad baja, aunque se revise no
esta presente por el cansancio. Multi-tasking no es tan eficiente
cuando hay que hacer una revision mas técnica de un
documento. Dificultades para dedicarse a una sola cosa. /No
definir y tener claro en qué invierto el tiempo para que los
productos salieran bien, o retrasar aunque salga tarde, para que
salga bien. Por ser por premura de tiempo, no hubo filtros para
revisar.

Observacion Coordinar los proyectos en ejecucion, dirigidos a primera Liderazgo de Habilidades
infancia, por tanto, esta a cargo del disefio de proyectos en la grupos directivas
materia. Innovacion Betahabilida

/creatividad des
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Descriptor Asistente Llevar al dia el calendario, programar las actividades de la Atencion al Habilidades
Técnica  direccion ejecutiva/Confirmacion de la asistencia a detalle operativas
de la actividades./Coordinacion de la agendas de todos los
Direcci6  compaiieros/Estructura y orden
n Recibir correspondencia y revisarla dirigida a la direccion Atencion al Habilidades
Ejecutiva ejecutiva./Coordinacion/Estructura y orden cliente interpersonal

es
Estar al tanto de todos los proyectos de la fundacion, quienes Trabajo en Habilidades
son los involucrados, la poblacion/Conocimiento general del equipo/cooperaci interpersonal
quehacer de la fundacion/ on es
Llevar la base de los contactos de la fundacion/ Auto - Habilidades
organizacion operativas
Atencion de llamadas y preguntas sobre la direccion ejecutiva.  Atencion al Habilidades
cliente interpersonal
es
Atencion del correo de info@ y redireccionar el correo al Atencion al Habilidades
responsable cliente interpersonal
es
Coordinar cada uno de las actividades (logistica y técnica) no Atencion al Habilidades
administrativa para la asistencia en Costa Rica y el extranjero detalle operativas

Incidentes Contactos de la direccion ejecutiva en una carpeta compartida Atencion al Habilidades

criticos con acceso de todo el personal de la fundacion lo que permite cliente interpersonal

Favorable mas gente pueda resolver situaciones en el momento. Innovacion es

/creatividad Betahabilida
des

Incidentes Solicitud de informacion de Direccidn ejecutiva que solo puedo  Sentido de Habilidades

criticos  poco resolver desde la oficina. / No estaba en la oficina, y solo yo urgencia operativas

favorable tenia los datos de los contactos de la direccion ejecutiva. /No Auto -
coordiné bien qué era el tema que ella tenia que ir a dar. organizacion
La direccidn ejecutiva pregunta sobre una informacion y yo le Auto - Habilidades
di la informacion correcta./- Cantidad de correos y llamadas que organizacion operativas
recibe la direccion la direccion ejecutiva, muchos factores
distractores, mucha gente que mantenerse en contacto, mucha
informacion al mismo tiempo./no apuntar las cosas para que no
se me vaya ningun dato
Incidentes Olvidé responder un correo, en donde no podia ir la direccion Planificacion y Habilidades
criticos  poco ejecutiva, ya que ella no estaba en el pais. /no estaba en la Organizacion directivas
favorable oficina, hay que saber utilizar todas las aplicaciones pues la Escucha activa Habilidades
direcciéon es muy tecnoldgica. /no anoté, hay que revisar el Auto - interpersonal
correo desde la casa, en horarios diferentes, de noche. Hay que organizacion es
ser muy tecnologico. Habilidades
operativas

Observacion Debe atender el teléfono de la recepcion, estar atento a las Atencion al Habilidades

necesidades del personal. detalle operativas

Descriptor Direccié  Es el puesto responsable de coordinar al personal y velar porque Delegacion Habilidades
n los compromisos establecidos se cumplan de la manera mas directivas
Ejecutiva eficaz y eficiente.

el personal acude a realizarle consultas de forma frecuente, ella Control directivo Habilidades
recibe al personal, evacua las dudas y toma decisiones para el directivas

desarrollo de la Fundacion

Participa bimensualmente en las reuniones con la Junta
Administrativa de la Organizacion, para informar sobre los
avances en la ejecucion, asi como para rendir cuentas de los
Proyectos en ejecucion o realizar propuestas para nuevos
procesos a lo interno de Paniamor.

Es la persona responsable de tomar las decisiones de la
Organizacion, manejar conflictos, sugerir mejoras a las
Direcciones y coordinar de manera general el accionar de la
Organizacion.

Comunicaciéon
oral

Decision

Habilidades
operativas

Metahabilida
des
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Observacion

Atencion de situaciones complejas en la Fundacion, problemas
en la ejecucion de los Proyectos que no pudieron ser resueltos
por los mandos medios, situaciones financieras que podrian
poner en riesgo la sostenibilidad de la Organizacion

Garantizar el efectivo cumplimiento de los objetivos de la
Fundacion Paniamor

Garantizar que la agenda de Paniamor sea conocida y apoyada
por posibles donantes

Dirigir al personal en la efectiva implementacion de los
procesos

Vision Habilidades
directivas

Conocimiento del Betahabilida

entorno des
Capacidad de Habilidades
negociacion profesionales
Desarrollo/Apoy  Habilidades
0 de directivas

colaboradores
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Apéndice G: Analisis de competencias para cada puesto

Posicion: Encargado Administracion

El puesto de Encargado Administracion, tiene bajo su cargo todos los aspectos
logisticos y administrativos de la Organizacion. Es la persona responsable de negociar
con los proveedores institucionales temas de compras, contratos, con el fin de garantizar
la mejor inversion en términos de costo-beneficio. Asimismo, se encarga de velar porque
las instalaciones de la Fundacion cumplan con los requerimientos necesarios para el

desarrollo de las funciones del personal.

Las técnicas realizadas para conocer el desarrollo del puesto, han mostrado una
coherencia en lo referente a las competencias que esta persona requiere y que fueron
identificadas por cada uno de los instrumentos. Se vinculan con un perfil de profesional

de una persona negociadora, organizada y que se preocupe por el detalle de las

situaciones.
Tabla 1. Distribucion de frecuencias de las competencias, segiin instrumento
Competencias conductuales Frecuencia de mencion de la competencia
Descriptor | Incidentes Incidentes Observacion Total
criticos poco general
Favorable favorable
1. Atencion al detalle 2 1 3
2. Auto —organizacion 1 1
3. Innovacidn /creatividad 1 1
4. Persuasion 1 1
5. Planificacion y Organizacion 1 1 2
6. Trabajo en equipo/cooperacion 1 1
7. Atencidn al cliente 1 1
8. Capacidad de negociacion 2 1 3
Total general 2 3 5 3 13

Segun el cuadro anterior, de las 8 competencias identificadas, “Atencion al detalle” y

“Capacidad de negociacion” son las de mayor frecuencia. La primera fue identificada en
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los incidentes poco favorables y en la observacion, mientras que la segunda fue
identificada en los incidentes favorables y desfavorables. Al ser este puesto el encargado
de dar seguimiento a las compras, la negociacion con proveedores, la firma de contratos,

entre otros, resulta coherente que estas competencias tengan una frecuencia mayor.

Tabla 2. Distribucion de competencias, segiin categorizacion propuesta por Ansorena

Tipo de competencia Numero de competencias Total de Competencias
por categoria conductuales

Betahabilidades 1 1
Innovacion /creatividad 1
Habilidades directivas 1 2
Planificacion y Organizacion 2
Habilidades interpersonales 3 3
Persuasion 1
Trabajo en equipo/cooperacion 1
Atencion al cliente 1
Habilidades operativas 2 4
Atencion al detalle 3
Auto -organizacion 1
Habilidades profesionales 1 3
Capacidad de negociacion 3
Total general 8 13

Igualmente, si se realiza una revision puntual de las agrupaciones de las competencias
establecidas por Ansorena (1996), el resultado indica que las competencias requeridas
para este puesto son, en su mayor medida, las vinculadas con “Habilidades operativas™:
Auto-organizacién, Atencion al detalle, que son funciones clave para un puesto

responsable del area administrativa.



Posicion: Asistencia Técnica a la Direccion Ejecutiva
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El puesto de Asistencia Técnica a la Direccion Ejecutiva, tiene bajo su cargo la

coordinacién de la agenda de la Directora Ejecutiva de la Fundacién, mediante correo

electronico, llamadas telefonicas, organizacion de actividades, logistica, entre otros.

Las técnicas realizadas para conocer el desarrollo del puesto, han mostrado una

coherencia en cuanto a las competencias que esta persona requiere y que fueron

identificadas por cada uno de los instrumentos. Se vinculan con un perfil de profesional

de una persona que debe ser organizada y que tenga atencion al cliente.

Tabla 1. Distribucion de frecuencias de las competencias, segiin instrumento

Competencias conductuales

Frecuencia de mencién de la competencia

Descriptor | Incidentes Incidentes Observa- Total
criticos poco cion general
Favorable favorable
1. Atencion al detalle 2 1 3
2. Auto -organizacién 1 3 4
3. Escucha activa 1 1
4. Innovacion /creatividad 1 1
5. Planificaciéon y 1 1
Organizacion
6. Trabajo en 1 1
equipo/cooperacion
7. Atencion al cliente 3 1 4
8. Sentido de urgencia
Total general 7 2 6 1 16

Fuente: Elaboracién propia

Segun el cuadro anterior, de las 8 competencias identificadas, “Atencion al cliente” y

“Auto-organizacion” son las de mayor frecuencia. La primera fue identificada en los

incidentes poco favorables y en el descriptor, mientras que la segunda fue identificada en

el descriptor y los incidentes favorables y desfavorables. Al ser este puesto el encargado

de coordinar la agenda de la Directora Ejecutiva, tiene la responsabilidad de estar en
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contacto con las personas que desean contactarla y reunirse con ella, por lo que es
coherente que la Atencidn al cliente sea una de las competencias mas importantes. Por su
parte, dar seguimiento a la agenda, anotar correctamente las fechas, horas y comunicar
oportunamente a la Direccion Ejecutiva de cualquier cambio, es una responsabilidad que

requiere ampliar auto-organizacion, lo que es congruente con la competencia identificada.

Tabla 2. Distribucion de competencias, segiin categorizacion propuesta por Ansorena

Tipo de competencia Numero de competencias Total de Competencias
por categoria conductuales

Betahabilidades 1 1
Innovacion /creatividad 1
Habilidades directivas 1 1
Planificacion y Organizacion 1
Habilidades interpersonales 3 6
Escucha activa 1
Trabajo en equipo/cooperacion 1
Atencion al cliente 4
Habilidades operativas 3 8
Atencion al detalle 3
Auto -organizacion 4
Sentido de urgencia 1
Total general 8 16

Fuente: Elaboracién propia

De este modo, si se realiza una revision puntual de las agrupaciones de las competencias
establecidas por Ansorena (1996), el resultado indica que las competencias requeridas
para este puesto son, en su mayor medida, las vinculadas con ‘“Habilidades
interpersonales” y “Habilidades operativas”: Atencion al cliente y Auto-organizacion,

respectivamente, lo que resulta congruente con las caracteristicas del puesto.
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El puesto de Asistente Técnica de Primera Infancia, es el encargado de la

vinculacion directa con la contraparte institucional, con la cual se coordinan directamente

las actividades de formacion y capacitacion necesarias para la implementacion de las

metodologias construidas desde Paniamor.

Las técnicas realizadas para conocer el desarrollo del puesto, han mostrado una

coherencia tocante a las competencias que esta persona requiere y que fueron

identificadas por cada uno de los instrumentos. Se vinculan con un perfil de profesional

que coordine directamente con los socios y ejecute en campo acciones de capacitacion.

Tabla 1. Distribucion de frecuencias de las competencias, segiin instrumento
Competencias conductuales Frecuencia de mencién de la competencia
Descriptor | Incidentes Incidentes Observa- Total
criticos poco cioén general
Favorable favorable
1. Adaptabilidad 1 1 2
2. Atencion al detalle 1 1
3. Auto -organizacion 1 1
4. Comunicacion escrita 1 1 1 3
5. Orientacion al cliente 2 2 1 6
6. Planificacion y 2 2
Organizacion
7. Presentaciones 1 1 1 3
Trabajo en 1 1
equipo/cooperacion
Total general 6 7 4 2 19

Fuente: Elaboracion propia

Seglin el cuadro anterior, de las 8 competencias identificadas, “Orientacion al

cliente” y “Presentaciones” son las de mayor frecuencia. La primera fue identificada en

todos los instrumentos aplicados, mientras que la segunda fue identificada en el

descriptor, los incidentes favorables y la observacion. Al ser este puesto el encargado de

coordinar con la contraparte institucional el tipo de procesos, la convocatoria, lugar,
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metodologia de las actividades desarrolladas en campo, asi como la facilitacion de

procesos de capacitacion, resulta coherente que estas competencias tengan una frecuencia

mayor.

Tabla 2. Distribucion de competencias, seglin categorizacion propuesta por Ansorena

Tipo de competencia

Nimero de competencias

Total de Competencias

por categoria conductuales
Habilidades directivas 1 2
Planificacion y Organizacion 2
Habilidades interpersonales 3 10
Orientacion al cliente 6
Presentaciones 3
Trabajo en equipo/cooperacion 1
Habilidades operativas 3 5
Atencion al detalle 1
Auto -organizacion 1
Comunicacion escrita 3
Metahabilidades 1 2
Adaptabilidad 2
Total general 8 19

Fuente: Elaboracién propia

De esta manera, si se realiza una revision puntual de las agrupaciones de las

competencias establecidas por Ansorena (1996), el resultado indica que las competencias

requeridas para este puesto son, en su mayor medida, las vinculadas con “Habilidades

interpersonales”: Orientacion al cliente, Presentaciones, Trabajo en equipo. Y

“Habilidades operativas”: Atencion al detalle, Auto-organizaciéon, Comunicacion escrita;

que son habilidades directamente vinculadas con el quehacer del puesto en redaccion de

metodologias y desarrollo de materiales de capacitacion.
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Posicion: Coordinacion de Codigo de conducta

El puesto de Coordinacién de Codigo de conducta, tiene bajo su cargo la coordinacion
y ejecucion de todos los aspectos técnicos operativos referentes a la estrategia de codigo
de conducta. Es la persona responsable de coordinar con la instituciéon contraparte,
contactar a empresas interesadas en adherirse al Codigo, contactar nuevas empresas para

su adhesion, entre otros.

Las técnicas realizadas para conocer el desarrollo del puesto, han mostrado una
coherencia en lo relativo a las competencias que esta persona requiere y que fueron
identificadas por cada uno de los instrumentos. Se vinculan con un perfil de profesional
de una persona responsable de realizacion de procesos de capacitacion, con habilidades

para persuadir y comunicarse adecuadamente.

Tabla 1. Distribucion de frecuencias de las competencias, segiin instrumento
Competencias conductuales Frecuencia de mencion de la competencia
Descriptor | Incidentes Incidentes Observa- Total
criticos poco cioén general
Favorable favorable
1. Atencion al detalle 1 1
2. Auto -organizacién 4 1 2 7
3. Comunicacion escrita 1
4. Persuasion 1 1 2
5. Presentaciones 2 1 1 4
6. Atencion al cliente 1 1
7. Comunicacion oral 1 2 3
8. Conocimiento del entorno 1 1
Total general 8 8 3 1 20

Fuente: Elaboracion propia

Segun el cuadro anterior, de las 8 competencias identificadas, “Auto-organizacion” y
“Presentaciones” son las de mayor frecuencia. La primera fue identificada en el descriptor

del puesto y en los incidentes favorables y poco favorables; mientras que la segunda fue
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identificada en el descriptor, los incidentes favorables y la observacion. Al ser este puesto

el encargado de capacitar a las empresas en los temas de explotacion sexual comercial de

personas menores de edad y la normativa existente para erradicar esta situacion, asi como

la programacion de giras, el seguimiento a las empresas que se han adherido al Codigo y

garantizar su continuidad, resulta coherente que estas competencias tengan una frecuencia

mayor.

Tabla 2. Distribucion de competencias, segiin categorizacion propuesta por Ansorena

Tipo de competencia

Nimero de competencias

Total de Competencias

por categoria conductuales
Betahabilidades 1 1
Conocimiento del entorno 1 1
Habilidades interpersonales 3 7
Persuasion 2
Presentaciones 4
Atencion al cliente 1
Habilidades operativas 4 12
Atencion al detalle 1
Auto -organizacion 7
Comunicacién escrita 1
Comunicacion oral 3
Total general 9 20

Fuente: Elaboraciéon propia

Igualmente, si se realiza una revision puntual de las agrupaciones de las competencias

establecidas por Ansorena (1996), el resultado indica que las competencias requeridas

para este puesto son, en su mayor medida, las vinculadas con “Habilidades operativas™:

Auto-organizacion, comunicacion oral; asi como las “Habilidades interpersonales’:

Presentaciones; todas las mencionadas son centrales en los procesos que realiza el puesto

analizado.
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Posicion: Comunicacion Institucional

El puesto de Comunicacién Institucional, es el encargado de implementar la
estrategia de comunicacion de la Fundacion Paniamor y asegurar el posicionamiento de
los temas de la Fundacion, en la agenda publica nacional.

Las técnicas realizadas para conocer el desarrollo del puesto han mostrado una
coherencia en lo relativo a las competencias que esta persona requiere y que fueron
identificadas por cada uno de los instrumentos. Se vinculan con un perfil de profesional
que tenga la habilidad de comunicar un mensaje y generar argumentos, basados en la

realidad nacional, con el fin de convencer a otros de la importancia de su mensaje.

Tabla 1. Distribucion de frecuencias de las competencias, segiin instrumento

Competencias conductuales Frecuencia de mencion de la competencia
Descriptor | Incidentes Incidentes Observa- Total
criticos poco cién general
Favorable favorable
1. Auto -organizacion 1 1 2
2. Comunicacion escrita 1 1
3. Persuasion 1 2 3
4. Planificacion y 1
Organizacion
5. Trabajo en 1 1
equipo/cooperacion
Atencion al cliente 1 1
Conocimiento del entorno 1 1
Dominio de los medios 2
audiovisuales
9. Sensibilidad organizacional 1 1
Total general 5 5 4 1 15

Fuente: Elaboracion propia
Segun el cuadro anterior, de las 9 competencias identificadas, “Persuasion” es la
competencia de mayor frecuencia, seguido de auto-organizacion, atencion al cliente,
conocimiento del entorno y dominio de medios audiovisuales. La primera fue identificada

en el descriptor y en los incidentes favorables. Al ser este puesto el que lidera los procesos
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de comunicacion de la Fundacion, el encargado de posicionar el nombre y acciones que
la Fundacion realiza y de divulgar los resultados y logros de la Fundacion, resulta

coherente que estas competencias tengan una frecuencia mayor.

Tabla 2. Distribucion de competencias, seglin categorizacion propuesta por Ansorena

Tipo de competencia Nimero de competencias Total de Competencias
por categoria conductuales

Betahabilidades 1 2
Conocimiento del entorno 2
Habilidades directivas 2 2
Planificacion y Organizacion 1
Sensibilidad organizacional 1
Habilidades interpersonales 4 8
Persuasion 3

Trabajo en equipo/cooperacion 1
Atencion al cliente 2
Dominio de los medios audiovisuales 2
Habilidades operativas 2 3

Auto -organizacion 2
Comunicacion escrita 1
Total general 9 15

Fuente: Elaboracién propia

Ademas, si se realiza una revision puntual de las agrupaciones de las competencias
establecidas por Ansorena (1996), el resultado indica que las competencias requeridas
para este puesto son, en su mayor medida, las vinculadas con ‘“Habilidades
interpersonales”: Persuasion, Atencion al cliente, Dominio de los medios audiovisuales.
Las anteriores son funciones necesarias para desarrollar acciones de comunicacion; que
son habilidades directamente vinculadas con el quehacer del puesto, en relacion con ser
el encargado de posicionar a la Fundacién en el contexto nacional, relacionarse
directamente con los medios de comunicacion y convencerles de la importancia de incluir
los temas de la Fundaciéon en su programacion, a la vez que hacer un efectivo

aprovechamiento de los medios audiovisuales para hacer mas eficiente su comunicacion.
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El puesto de Direccién Ejecutiva es el encargado de coordinar a nivel general los

procesos que desarrolla la Fundacion Paniamor. Es el puesto de mayor liderazgo en la

Organizacion.

Las técnicas realizadas para conocer el desarrollo del puesto, han mostrado una

coherencia en lo relativo a las competencias que esta persona requiere y que fueron

identificadas por cada uno de los instrumentos. Se vinculan con un perfil de profesional

que tenga la habilidad de liderar equipos de trabajo, de toma de decisiones, conocimiento

del entorno para una mejor vision de los procesos que la organizacion debe liderar, asi

como excelentes habilidades para la comunicacion.

Tabla 1. Distribucion de frecuencias de las competencias, segiin instrumento

Competencias conductuales

Frecuencia de mencion de la competencia

Descriptor

Observacion

Total general

Capacidad de negociacion

1

1

Comunicacion oral

Conocimiento del entorno

Delegacion

Vision

Control directivo

1
1
1
1
1

I N Bl Bl B M

Decision

8. Desarrollo/Apoyo de colaboradores

Total general

Fuente: Elaboracion propia

Segun el cuadro anterior, las competencias identificadas reflejan de manera clara

las responsabilidades que un puesto de Jefatura debe desempafiar en una organizacion,

1 Para el puesto de Direccion Ejecutiva, no fue posible coordinar la entrevista de incidentes

criticos.
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como lo son, tomar decisiones, delegar funciones, tener capacidad de negociacion con sus

colaboradores/as, pero también con la Junta Administrativa y con los socios.

Tabla 2. Distribucién de competencias, segiin categorizacion propuesta por Ansorena

Tipo de competencia

Nimero de competencias

Total de Competencias

por categoria conductuales
Betahabilidades 1 1
Conocimiento del entorno 1
Habilidades directivas 4 4
Delegacion 1
Vision 1
Control directivo 1
Desarrollo/Apoyo de colaboradores 1
Habilidades operativas 1 1
Comunicacion oral 1
Metahabilidades 1 1
Decision 1
Habilidades profesionales 1 1
Capacidad de negociacion 1
Total general 8 8

Fuente: Elaboracién propia

De este modo, si se realiza una revision puntual de las agrupaciones de las

competencias establecidas por Ansorena (1996), el resultado indica que las competencias

requeridas para este puesto son, en su mayor medida, las vinculadas con “Habilidades

directivas”: delegacion, vision, control directivo. Desarrollo/apoyo de colaboradores/as,

que son funciones necesarias para desarrollar acciones de Direccion y Coordinacion

Gerencial, directamente vinculadas con el quehacer del puesto de Direccion Ejecutiva.
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Posicion: Direccion de Evaluacion y Gestion del Conocimiento

El puesto de Direccion de Evaluacion y Gestion del Conocimiento es el
encargado de realizar procesos de evaluacion sistematicos, que den cuenta del grado de
avance en el cumplimiento de la Planificacion Estratégica de la Fundacion Paniamor y de
los retos pendientes para el alcance de sus metas al 2017.

Las técnicas realizadas para conocer el desarrollo del puesto, han mostrado una
coherencia en lo tocante a las competencias que esta persona requiere y que fueron
identificadas por cada uno de los instrumentos. Se vinculan con un perfil de profesional
que dé seguimiento a los procesos que desarrolla el equipo de la Fundacion, con miras a

identificar el nivel de avance en el cumplimiento de la Planificacion Estratégica.

Tabla 1. Distribucion de frecuencias de las competencias, segiin instrumento
Competencias conductuales Frecuencia de mencién de la competencia
Descriptor | Incidentes Observa- Total
poco cién general
favorable
1. Atencion al detalle 1 1
2. Auto —organizacion 1 1 2
3. Orientacion al cliente 1 1
4. Persuasion 1 1 2
5. Planificacion y Organizacion 1 1
6. Trabajo en equipo/cooperacion 1 1 2
7. Comunicacion oral 2 2
8. Evaluacion de colaboradores 1 1
9. Orientacion al logro 1 1
Total general 3 7 3 13

Fuente: Elaboracion propia
Segun el cuadro anterior, de las 9 competencias identificadas, “Trabajo en
equipo/cooperacion”, “Auto-organizacion”, “Persuasion”, “Comunicacion oral” son las
de mayor frecuencia. Las dos primeras fueron identificadas en los incidentes poco

favorables y la observacion; la tercera en el descriptor y en la observacion y la ultima en
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el descriptor. Al ser este puesto el encargado de alimentar el sistema de informacién para
medir el cumplimiento de la Planificacion, preparar informes que muestren y convenzan
a la Junta Administrativa de los avances de la Fundacion y presentar dichos informes,

resulta coherente que estas competencias tengan una frecuencia mayor.

Tabla 2. Distribucion de competencias, segiin categorizacion propuesta por Ansorena

Tipo de competencia Nimero de competencias Total de Competencias
por categoria conductuales

Betahabilidades 1 1
Orientacion al logro 1
Habilidades directivas 2 2
Planificacion y Organizacion 1
Evaluacion de colaboradores 1
Habilidades interpersonales 3 5
Orientacion al cliente 1
Persuasion 2
Trabajo en equipo/cooperacion 2
Habilidades operativas 3 5
Atencion al detalle 1
Auto -organizacion 2
Comunicacion oral 2
Total general 9 13

Fuente: Elaboracién propia

Asimismo, si se realiza una revision puntual de las agrupaciones de las
competencias establecidas por Ansorena (1996), el resultado indica que las competencias
requeridas para este puesto son, en su mayor medida, las vinculadas con “Habilidades
interpersonales”: Orientacion al cliente, persuasion, trabajo en equipo, que estan
vinculadas con la capacidad de convencer a otros y coordinar de manera conjunta
acciones para el cumplimiento de la Planificacién y “Habilidades operativas™: Auto-
organizacion, “Atencion al detalle” y “Comunicacion oral”. Las anteriores son

habilidades directamente vinculadas con el quehacer del puesto en relacion a incluir de la
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manera adecuada, la informacion en el sistema y presentarla a las maximas autoridades
de la Fundacion. Lo anterior resulta coherente.

Posicion: Direccion de Planificacion y Gestion de Procesos

El puesto Direccion de Planificacion y Gestion de Procesos, es el encargado de
orquestar la operacion de la organizacion tematica, velar porque todos los procesos se
desarrollen e identificar aspectos que pongan en riesgo los resultados y mitigarlos.
Garantizar que todo lo que se haga vaya en el marco de la Planificacion Estratégica de

Paniamor.

Las técnicas realizadas para conocer el desarrollo del puesto han mostrado una coherencia
en lo tocante a las competencias que esta persona requiere y que fueron identificadas por
cada uno de los instrumentos. Se vinculan con un perfil profesional de una persona con

capacidad de planificar, trabajar en equipo y con habilidades para redactar documentos.

Tabla 1. Distribucion de frecuencias de las competencias, segiin instrumento

Competencias conductuales Frecuencia de mencion de la competencia
Descriptor | Incidentes | Incidentes | Observa- Total
criticos poco cién general
Favorable | favorable

1. Atencion al detalle 1 1
2. Auto -organizacion 2 1 1 4
3. Comunicacion escrita 2 1 3
4. Planificacion y Organizacion 2 1 1 4
5. Trabajo en equipo/cooperacion 1 1 1 3
6. Sentido de urgencia 1 1
7. Tolerancia al estrés 1 1
8. Liderazgo de personas 1 1
9. Delegacion 1

Total general 7 5 5 2 19

Fuente: Elaboracion propia
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Segin el cuadro anterior, de las 9 competencias identificadas, “Planificacion y

organizacion”, “Comunicacion escrita” y “Trabajo en equipo” son las de mayor

frecuencia. La primera fue identificada en el descriptor, los incidentes favorables y poco

favorables; la segunda en el descriptor y en los incidentes favorables, mientras que la

tercera fue identificada en los incidentes favorables y desfavorables y en la observacion.

Al ser este puesto el encargado de velar por el cumplimiento de la Planificacion

Estratégica, coordinar con las diferentes unidades las acciones que deben realizar para

cumplir con los objetivos de la planificacion y disefiar proyectos para responder a los

temas faltantes, resulta coherente que estas competencias tengan una frecuencia mayor.

Tabla 2. Distribucion de competencias, segiin categorizacion propuesta por Ansorena

Tipo de competencia

Nimero de competencias

Total de Competencias

por categoria conductuales
Habilidades directivas 3 6
Planificacion y Organizacion 4
Liderazgo de personas 1
Delegacion 1
Habilidades interpersonales 1 3
Trabajo en equipo/cooperacion 3
Habilidades operativas 4 9
Atencion al detalle 1
Auto -organizacion 4
Comunicacion escrita 3
Sentido de urgencia 1
Metahabilidades 1 1
Tolerancia al estrés 1
Total general 9 19

Fuente: Elaboracion propia

Igualmente, si se realiza una revision puntual de las agrupaciones de las competencias

establecidas por Ansorena (1996), el resultado indica que las competencias requeridas

para este puesto son, en su mayor medida, las vinculadas con “Habilidades operativas™:

Auto-organizacion, Atencion al detalle, Comunicacion escrita, que son funciones clave
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para dar seguimiento a la Planificacion y garantizar su cumplimiento. Asimismo, las
“Habilidades Directivas” aparecen con una alta frecuencia, debido a que son las
requeridas para liderar el equipo de trabajo tematico con miras a responder a la

Planificacion.

Posicion: Disefiador publicitario y promotor

El puesto de Disefiador publicitario y promotor es el encargado de dar soporte
en el disefio de materiales y comunicacion grafica de la Fundacion, asi como acompaiar
actividades comunitarias, con el objetivo de apoyar la animacion y de atraer a personas a
participar.

Las técnicas realizadas para conocer el desarrollo del puesto han mostrado una
coherencia en lo concerniente a las competencias que esta persona requiere y que fueron
identificadas por cada uno de los instrumentos. Se vinculan con un perfil de profesional

que domine medios audiovisuales, que sea creativo y que se comunique adecuadamente.

Tabla 1. Distribucion de frecuencias de las competencias, segiin instrumento

Competencias conductuales Frecuencia de mencién de la competencia
Descriptor | Incidentes Incidentes Observa- Total
criticos poco cioén general
Favorable favorable
1. Adaptabilidad 1 1
2. Atencion al detalle 1 1
3. Auto -organizacion 1 1 2
4. Innovacion /creatividad 1 1 2
5. Atencion al cliente 1 1
6. Comunicacion oral 2 2
7. Dominio de los medios 2 2 1
audiovisuales
8. Sentido de urgencia 1 1
Total general 3 5 6 1 15

Fuente: Elaboracion propia
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Segun el cuadro anterior, de las ocho competencias identificadas, “Dominio de los

medios audiovisuales”, “Comunicacion oral”, “Innovacién/creatividad” y “Auto-

organizacion” son las de mayor frecuencia. La primera fue identificada en el descriptor y

en los incidentes poco favorables y la observacion, la segunda fue identificada en los

incidentes favorables, la tercera en el descriptor y los incidentes poco favorables y la

ultima en los incidentes favorables y poco favorables. Al ser este puesto encargado de

disenar los materiales de comunicacion, divulgacion, colocar en dibujos, disefios y formas

creativas la mision y vision de la fundacion, asi como animar las actividades desarrolladas

en las comunidades, resulta coherente que estas competencias tengan una frecuencia

mayor.

Tabla 2. Distribucion de competencias, seglin categorizacion propuesta por Ansorena

Tipo de competencia

Numero de competencias

Total de Competencias

por categoria conductuales
Betahabilidades 1 2
Innovacion /creatividad 2
Habilidades interpersonales 2 6
Atencion al cliente 1
Dominio de los medios audiovisuales 5
Habilidades operativas 4 6
Atencion al detalle 1
Auto -organizacion 2
Comunicacion oral 2
Sentido de urgencia 1
Metahabilidades 1 1
Adaptabilidad 1
Total general 8 15

Fuente: Elaboracion propia

De esta forma, si se realiza una revision puntual de las agrupaciones de las

competencias establecidas por Ansorena (1996), el resultado indica que las competencias

requeridas para este puesto son las vinculadas con “Habilidades operativas”: Auto-

organizacion, Comunicacion oral, Atencion al detalle, Sentido de urgencia, vinculadas
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con los procesos de disefio, que requieren gran detalle, atencion, asi como habilidades
para comunicar el mensaje de Paniamor en las actividades comunitarias y, por otro lado,
“Habilidades Interpersonales”: atencion al cliente, dominio de medios audiovisuales;
relacionadas con la coordinacion con el equipo de la Fundacion, sobre las necesidades en
el disefio y de aprovechar los medios audiovisuales para comunicar de manera adecuada
el mensaje que la Fundacion desea transmitir.

Posicion: Especialista en Primera Infancia

El puesto de Especialista Tematica en Primera Infancia es el encargado de
mantener el liderazgo de PANIAMOR en relacion con los temas vinculados a Primera
Infancia y de coordinar los Proyectos que la Fundacion firma con sus socios, dirigidos a
las nifias y nifios en primera infancia, o a quienes tienen algun tipo de responsabilidad
sobre ellas y ellos (madres, padres, docentes, cuidadoras/es, etc.).

Las técnicas realizadas para conocer el desarrollo del puesto han mostrado una
coherencia en lo relativo a las competencias que esta persona requiere y que fueron
identificadas por cada uno de los instrumentos. Se vinculan con un perfil de profesional

que coordine, lidere y redacte proyectos.

Tabla 1. Distribucion de frecuencias de las competencias, segiin instrumento

Competencias conductuales Frecuencia de mencién de la competencia
Descriptor Incidentes Incidentes Observa- Total
criticos poco cioén general
Favorable favorable
1. Auto —organizacioén 1 1
2. Comunicacion escrita 1 1
3. Innovacion /creatividad 1 1
4. Trabajo en equipo/cooperacion 1 1 2
5. Tolerancia al estrés 1 1 2
6. facilitar/participar en reuniones 1 1
7. Liderazgo de grupos 1 1
8. Sensibilidad organizacional 1 1
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Total general 3 4 1 2 10

Fuente: Elaboracién propia
Segun el cuadro anterior, de las 8 competencias identificadas, “Trabajo en
equipo/cooperacion” y “Tolerancia al estrés” son las de mayor frecuencia. La primera fue
identificada en el descriptor y en los incidentes favorables, mientras que la segunda fue
identificada en los incidentes favorables y desfavorables. Al ser este puesto el que lidera
una unidad clave en la Fundacion, ser el vocero de la Organizacién en estos temas, buscar
estrategias innovadoras para el desarrollo de Proyectos en la materia, resulta coherente

que estas competencias tengan una frecuencia mayor.

Tabla 2. Distribucién de competencias, segiin categorizacion propuesta por Ansorena

Tipo de competencia Nimero de competencias Total de Competencias
por categoria conductuales

Betahabilidades 1 1
Innovacion /creatividad 1
Habilidades directivas 2 2
Liderazgo de grupos 1
Sensibilidad organizacional 1
Habilidades interpersonales 1 2
Trabajo en equipo/cooperacion 2
Habilidades operativas 3 3
Auto —organizacion 1
Comunicacion escrita 1
Facilitar/participar en reuniones 1
Metahabilidades 1 2
Tolerancia al estrés 2
Total general 8 10

Fuente: Elaboracion propia
Igualmente, si se realiza una revision puntual de las agrupaciones de las
competencias establecidas por Ansorena (1996), el resultado indica que las competencias
requeridas para este puesto son, en su mayor medida, las vinculadas con “Habilidades
operativas”: Auto-organizacion, Comunicacion escrita, Facilitar /participar en reuniones,

que son funciones que desarrolla una coordinadora de proyectos, en busca de la eficiencia
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y la eficacia; y “Habilidades directivas”: Liderazgo de grupos, sensibilidad
organizacional; que son habilidades directamente vinculadas con el quehacer del puesto,
vocera de PANIAMOR, en relacidon con estos temas, lo que requiere gran conocimiento
del mandato y de los enfoques de la organizacion, asi como el liderazgo con el equipo
que se conforma para la ejecucion de los Proyectos.

Posicion: Jefatura de Finanzas y Contabilidad

El puesto Jefatura de Finanzas y Contabilidad es el encargado de hacer un
manejo adecuado de los recursos financieros de la instituciéon, una contabilidad
transparente y una ejecucion presupuestaria eficiente, asi como de la minimizacion de los
costos de operacion de la Fundacion.

Las técnicas realizadas para conocer el desarrollo del puesto han mostrado
coherencia con respecto a las competencias que esta persona requiere y que fueron
identificadas por cada uno de los instrumentos. Se vinculan con un perfil de profesional

con capacidades para el desarrollo de analisis numéricos.

Tabla 1. Distribucion de frecuencias de las competencias, segiin instrumento

Competencias conductuales Frecuencia de mencién de la competencia
Descriptor | Incidentes Incidentes Observa- Total
criticos poco cioén general
Favorable favorable
1. Atencion al detalle 1 1
2. Auto -organizacion 1 1
3. Flexibilidad 1 1
4. Planificacion y 1 1
Organizacion
5. Trabajo en 1 1
equipo/cooperacion
6. Liderazgo de personas 1 1
7. Analisis numérico 3 1 1 5
8. Andlisis de problemas 1 1
9. Integridad 1
Total general 6 4 2 1 13

Fuente: Elaboracion propia
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Segun el cuadro anterior, de las nueve competencias identificadas, “Analisis

numérico” es la de mayor frecuencia, acompafiada de otras competencias con menor

frecuencia, las cuales complementan su tarea principal. Esta competencia fue identificada

en el descriptor y en los incidentes favorables y en la observacion.

Tabla 2. Distribucién de competencias, seglin categorizacion propuesta por Ansorena

Tipo de competencia

Nimero de competencias
por categoria

Total de Competencias
conductuales

Habilidades directivas

2

Planificacion y Organizacion

Liderazgo de personas

Habilidades interpersonales

Trabajo en equipo/cooperacion

Habilidades operativas

Atencion al detalle

Auto -organizacion

Analisis numérico

Metahabilidades

Flexibilidad

Analisis de problemas

Integridad
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Total general

—
w

Fuente: Elaboracién propia

Asimismo, si se realiza una revision puntual de las agrupaciones de las

competencias establecidas por Ansorena (1996), el resultado indica que las competencias

requeridas para este puesto son, en su mayor medida, las vinculadas con “Habilidades

operativas”: Auto-organizacion, Atencion al detalle, Analisis numérico, necesarias para
2

el seguimiento a los presupuestos de la Fundacion y al andlisis financiero necesario para

el puesto.
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El puesto de Encargada de Incidencia Politica es el encargado de catalizar

cambios 0 acciones en la proteccion de derechos y en la calidad de vida de las personas

menores de edad. El trabajo de incidencia es articular las oportunidades existentes en el

entorno, con el fin de que ocurran esos cambios y esas acciones que se requieren.

Las técnicas realizadas para conocer el desarrollo del puesto han mostrado una

coherencia en lo relativo a las competencias que esta persona requiere y que fueron

identificadas por cada uno de los instrumentos. Se vinculan con un perfil de profesional

que conozca su entorno y que realice acciones para cambiarlo.

Tabla 1. Distribucion de frecuencias de las competencias, segiin instrumento

Competencias conductuales

Frecuencia de mencion de la competencia

Descripto | Incidentes | Incidentes | Observa- Total
r criticos poco cién general
Favorable | favorable
1. Adaptabilidad 1 1
2. Atencion al detalle 1 1
3. Auto -organizacion 1 2 3
4. Comunicacion escrita 2 2
5. Trabajo en equipo/cooperacion 1 1 2
6. Capacidad de negociacion 1 1 2
7. Conocimiento del entorno 2 2 1 5
8. Sentido de urgencia 1
9. Tolerancia al estrés 1 1 2
Total general 3 10 5 1 19

Fuente: Elaboracion propia

Segun el cuadro anterior, de las nueve competencias identificadas, “Conocimiento

del entorno” es la competencia con mayor frecuencia, seguida de “Auto-organizacion”,

“Trabajo en equipo/cooperacion”, “Tolerancia al estrés”, “Comunicacion escrita” y

“Capacidad de negociacion”. La primera fue identificada en el descriptor, en los

incidentes favorables y en la observacion, mientras que las otras fueron identificadas en
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los incidentes favorables y desfavorables. El puesto de Incidencia es el encargado de
hacer un andlisis del contexto nacional e identificar qué acciones debe desarrollar
Paniamor para modificar las situaciones del entorno que atentan contra los derechos de
las nifias y los nifios. Por tanto, debe ser una persona que conozca el entorno, que tenga
la capacidad de redactar proyectos para modificar ese entorno y de negociar con diferentes
actores sociales la aprobacion de proyectos para estos efectos. Por lo consiguiente, resulta

coherente que estas competencias tengan mayor frecuencia.

Tabla 2. Distribucion de competencias, seglin categorizacion propuesta por Ansorena

Tipo de competencia Nuimero de competencias Total de Competencias
por categoria conductuales

Betahabilidades 1 5
Conocimiento del entorno 5
Habilidades interpersonales 1 2
Trabajo en equipo/cooperacion 2
Habilidades operativas 4 7
Atencion al detalle 1
Auto -organizacion 3
Comunicacion escrita 2
Sentido de urgencia 1
Metahabilidades 2 3
Adaptabilidad 1
Tolerancia al estrés 2
Habilidades profesionales 1 2
Capacidad de negociacion 2
Total general 9 19

Fuente: Elaboracion propia
Ademas, si se realiza una revision puntual de las agrupaciones de las competencias
establecidas por Ansorena (1996), el resultado indica que las competencias requeridas
para este puesto son, en su mayor medida, las vinculadas con “Habilidades operativas™:
Auto-organizacién, Comunicacién escrita, sentido de urgencia, que son funciones que
desarrolla un puesto que deba disefiar proyectos que respondan a la realidad nacional, lo

que requiere gran conocimiento del mandato y de los enfoques de la organizacion.
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El puesto de Direccion de Investigacion y Desarrollo es el encargado de

proponer y desarrollar investigaciones innovadoras en PANIAMOR, las cuales deben

sustentar el accionar cotidiano, segun las necesidades identificadas en el entorno.

También es el encargado de posicionar el quehacer de Paniamor a través de publicaciones,

buenas practicas, herramientas metodologicas y tematicas de interés.

Las técnicas realizadas para conocer el desarrollo del puesto han mostrado una

coherencia en lo que se refiere a las competencias que esta persona requiere y que fueron

identificadas por cada uno de los instrumentos. Se vinculan con un perfil de profesional

que conozca su entorno, que tenga habilidades de comunicacion escrita y vision para

identificar el uso que se le puede dar a los resultados de las investigaciones, que sean del

interés de la Fundacion.

Tabla 1. Distribucion de frecuencias de las competencias, segiin instrumento

Competencias conductuales

Frecuencia de mencion de la competencia

Descriptor Incidentes Observa- Total
poco cién general
favorable
1. Auto —organizacion 1 1
2. Comunicacion escrita 1 1
3. Innovacion /creatividad 1 1
4. Planificacion y 1 1
Organizacion
5. Trabajo en 1 1
equipo/cooperacion
6. Conocimiento del entorno 1 1 1 3
7. Independencia 1 1
8. Visién 1 1
Total general 7 2 1 10

Fuente: Elaboracion propia

Segtn el cuadro anterior, de las ocho competencias identificadas, “Conocimiento

del entorno” es la de mayor frecuencia y fue identificada en el descriptor y en los
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incidentes favorables y desfavorables. Al ser este puesto el encargado de proponer
investigaciones, es fundamental que conozca el entorno, tanto en términos nacionales,
leyes, enfoques, como en lo relacionado a avances internacionales en materia de nifiez y
adolescencia, a fin de identificar posibles ambitos de investigaciones requeridos para

sustentar intervenciones de la Fundacion.

Tabla 2. Distribucion de competencias, seglin categorizacion propuesta por Ansorena

Tipo de competencia Nimero de competencias Total de Competencias
por categoria conductuales

Betahabilidades 2 4
Innovacion /creatividad 1
Conocimiento del entorno 3
Habilidades directivas 2 2
Planificacion y Organizacion 1
Vision 1
Habilidades interpersonales 1 1
Trabajo en equipo/cooperacion 1
Habilidades operativas 2 2

Auto -organizacion 1
Comunicacion escrita 1
Metahabilidades 1 1
Independencia 1

Total general 8 10

Fuente: Elaboracién propia

De este modo, si se realiza una revision puntual de las agrupaciones de las
competencias establecidas por Ansorena (1996), el resultado indica que las competencias
requeridas para este puesto son, en su mayor medida, las vinculadas con
“Betahabilidades”: Innovacion/creatividad, conocimiento del entorno, las cuales son
competencias necesarias para disefiar proyectos con metodologias innovadoras y
enfoques actualizados, que respondan a las necesidades de la nifiez y adolescencia.

Posicion: Asistente Técnica en Juventud
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El puesto Asistente Técnica en Juventud tiene como responsabilidad trabajar procesos
de incidencia con personas adolescentes y jovenes o con instituciones que brindan
servicios a esta poblacion, con miras al cumplimiento de sus derechos y su participacion

en la toma de decisiones.

Las técnicas realizadas para conocer el desarrollo del puesto han mostrado una coherencia
en lo tocante a las competencias que esta persona requiere y que fueron identificadas por
cada uno de los instrumentos. Se vinculan con un perfil de profesional de una persona

que tenga habilidades de liderazgo de grupos, de organizacion y de comunicacion escrita.

Tabla 1. Distribucion de frecuencias de las competencias, segiin instrumento
Competencias conductuales Frecuencia de mencion de la competencia
Descriptor Incidentes Incidentes Observa- Total
criticos poco cion general
Favorable favorable
1. Atencion al detalle 1 1
2. Auto -organizacioén 1 2 3
3. Comunicacion escrita 1 1 1 3
4. Planificacion y 1 1
Organizacion
5. Trabajo en 1 1
equipo/cooperacion
Comunicacion oral 1 1
Liderazgo de personas 1
Facilitar/participar en 1 1 2
reuniones
9. Liderazgo de grupos 1 2 3
Total general 7 4 3 2 16

Fuente: Elaboracién propia

Segun el cuadro anterior, de las nueve competencias identificadas, “Liderazgo de grupos”
y “comunicacién escrita” y “auto-organizacion” son las de mayor frecuencia. La primera
fue identificada en el descriptor y los incidentes favorables, la segunda en el descriptor y
los incidentes favorables y desfavorables, mientras que la tercera fue identificada en el

descriptor y los incidentes poco favorables. Al ser este puesto el encargado de desarrollar
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procesos para el fortalecimiento de la participacion de personas jévenes, debe contar con
amplias habilidades para el liderazgo de grupos; asimismo, resulta fundamental que

cuente con habilidades para redactar, ya que debe presentar informes periodicos a los

donantes.

Tabla 2. Distribucién de competencias, segiin categorizacion propuesta por Ansorena

Tipo de competencia Numero de competencias Total de Competencias
por categoria conductuales

Habilidades directivas 3 5
Planificacion y Organizacion 1
Liderazgo de personas 1
Liderazgo de grupos 3
Habilidades interpersonales 1 1
Trabajo en equipo/cooperacion 1
Habilidades operativas 5 10
Atencion al detalle 1
Auto -organizacion 3
Comunicacion escrita 3
Comunicacion oral 1
facilitar/participar en reuniones 2
Total general 9 16

Fuente: Elaboracién propia

Ademas, si se realiza una revision puntual de las agrupaciones de las competencias
establecidas por Ansorena (1996), el resultado indica que las competencias requeridas
para este puesto son, en su mayor medida, las vinculadas con “Habilidades operativas™:
Auto-organizacion, Atencion al detalle, Comunicacion oral y escrita y Facilitacion de
reuniones, las cuales son competencias centrales en puestos encargados de liderar

procesos grupales y capacitar a diferentes poblaciones.

Posicion: Miscelanea
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El puesto de Miscelanea es el responsable de atender a compafieras/os y personal de
Paniamor, tanto a lo interno como a quienes vienen de fuera, ofrecerles café, tener limpias

las oficinas, los bafos, la cocina, tener café listo y fresco.

Las técnicas realizadas para conocer el desarrollo del puesto han mostrado una coherencia
en lo referente a las competencias que esta persona requiere y que fueron identificadas
por cada uno de los instrumentos. Se vinculan con un perfil de una persona que tenga

buena atencion al cliente y a los detalles.

Tabla 1. Distribucion de frecuencias de las competencias, segiin instrumento
Competencias conductuales Frecuencia de mencién de la competencia
Descriptor Incidentes Incidentes Observa- Total
criticos poco cion general
Favorable favorable

Atencion al detalle 1 1 2
Atencion al cliente 2 1

Total general 2 1 1 1 5

Fuente: Elaboracién propia
Segtn el cuadro anterior, de las dos competencias identificadas, “Atencion al cliente” y
“Atencion al detalle” son las de mayor frecuencia. La primera fue identificada en el
descriptor y en la observacion, mientras que la segunda fue identificada en los incidentes
favorables y desfavorables. Al ser este puesto el encargado de atender al personal y
mantener limpia y ordenada la Fundacion, resulta coherente que estas competencias

tengan una frecuencia mayor.

Tabla 2. Distribucion de competencias, segiin categorizacion propuesta por Ansorena
Tipo de competencia Numero de competencias Total de Competencias
por categoria conductuales
Habilidades interpersonales 1 3
Atencion al cliente 3
Habilidades operativas 1 2
Atencion al detalle 2
Total general 2 5
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Fuente: Elaboracién propia

De este modo, si se realiza una revision puntual de las agrupaciones de las competencias
establecidas por Ansorena (1996), el resultado indica que las competencias requeridas
para este puesto son las vinculadas con “Habilidades operativas e interpersonales”:
atencion al detalle y al cliente, que son funciones clave para un puesto con estas

responsabilidades.



148

Posicion: Recepcion

El puesto de Recepcion tiene bajo su cargo la atencién de las personas que visitan o
llaman a la Fundacidn, es el apoyo para la localizacion de compaieras y compaferos y es

la red y enlace central del personal.

Las técnicas realizadas para conocer el desarrollo del puesto han mostrado coherencia en
cuanto a las competencias que esta persona requiere y que fueron identificadas por cada
uno de los instrumentos. Se vinculan con un perfil de una persona con atencion al cliente

y comunicacién oral.

Tabla 1. Distribucion de frecuencias de las competencias, segiin instrumento
Competencias conductuales Frecuencia de mencién de la competencia
Descriptor | Incidentes Incidentes Observa- Total
criticos poco ciéon general
Favorable favorable
1. Trabajo en 1 1
equipo/cooperacion

2. Atencidn al cliente 3 1 1 5

3. Comunicacion oral 1 1 2

4. Sentido de urgencia 1 1
Total general 2 3 3 1 9

Fuente: Elaboraciéon propia

Segun el cuadro anterior, de las cuatro competencias identificadas, “Atencion al cliente”
y “Comunicacion oral” son las de mayor frecuencia. La primera fue identificada en los
incidentes favorables y poco favorables y en la observacion, mientras que la segunda fue
identificada en el descriptor y en los incidentes desfavorables. Al ser este puesto el
encargado de atender llamadas, comunicar a compafieras/os mensajes claves, ser la
primera entrada de comunicacion de la Fundacion, resulta coherente que estas

competencias tengan una frecuencia mayor.
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Tabla 2. Distribucién de competencias, seglin categorizacion propuesta por Ansorena

Tipo de competencia

Nimero de competencias

Total de Competencias

por categoria conductuales
Habilidades interpersonales 2 6
Trabajo en equipo/cooperacion 1
Atencion al cliente 5
Habilidades operativas 2 3
Comunicacion oral 2
Sentido de urgencia 1
Total general 4 9

Fuente: Elaboracién propia

Asimismo, si se realiza una revision puntual de las agrupaciones de las competencias

establecidas por Ansorena (1996), el resultado indica que las competencias requeridas

para este puesto son, en su mayor medida, las vinculadas con “Habilidades

Interpersonales” y “Habilidades operativas™: Atencion al cliente y comunicacion oral,

las cuales son fundamentales para un puesto de Recepcion.
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Apéndice H: Instrumento para definir las competencias clave por puesto

COMPETENCIAS CLAVE PARA CADA POSICION

Recordemos que uno de los objetivos que tiene el trabajo es identificar y describir las
competencias clave que corresponden a cada posicion. Con el objetivo de facilitar esta
labor hemos elaborado este documento. Antes de comenzar quisiéramos aclarar que

<

dentro de este trabajo el término “competencias” se refiere a “una conducta o
combinacion de conductas que, si se realizan de una manera determinada, permitiran a

cualquier persona que ocupe un rol, llegar a unos resultados estandar que la organizacion

requiera de dicho rol” (Saracho 2005, p.34).

A continuacién se presentan los puestos de la Fundacion PANIAMOR. Cada puesto se
presenta con todas las competencias que requiere dicha posicion. Sirvase marcar por favor
con una X las CUATRO competencias que usted considera esenciales para cada posicion.
Recuerde por favor a la hora de marcar cada competencia, pensar en la posicion y no en

la persona que ocupa actualmente el puesto.

PUESTO
Asistente Técnica de la Direccion Ejecutiva

Atencion al cliente: Percibir las necesidades y demandas del cliente frente a la
organizacion y ser capaz de darles satisfaccion razonable con el menor costo
posible.

Atencion al detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada.

Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades,
estableciendo las prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la
forma mas eficiente posible.

Escucha Activa: Escucha activa, demostrada tomando notas durante la
comunicacion oral de los aspectos importantes, preguntando hasta que los
mensajes del emisor estén totalmente claros y estando alerta a las reacciones y

analizandolas.
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Innovacién / Creatividad: Descubrir soluciones imaginativas de problemas
relacionados con el trabajo y con alternativas a sus soluciones, métodos y
formas clasicas de resolucion.

Planificacion y Organizacion: Determinar eficazmente las metas y prioridades
estipulando la accion, los plazos y los recursos requeridos para alcanzarlas.

Sentido de la Urgencia: Percibir la urgencia real de determinadas tareas y actuar
de manera consecuente para alcanzar su realizacion en plazos muy breves de
tiempo.

Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de
una meta comun, incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no
esta directamente relacionada con el interés propio.

PUESTO
Asistente Técnica Primera Infancia

Adaptabilidad: Modificar la propia conducta para alcanzar determinados
objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios en el entorno.

Atencion al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacién detallada.

Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades,
estableciendo las prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la
forma mas eficiente posible.

Comunicacion Escrita: Expresar ideas y opiniones de forma clara y correcta a
través del lenguaje escrito.

Orientacion al cliente: Demostrar sensibilidad hacia las necesidades o
demandas que un conjunto de clientes potenciales (el 'cliente' en abstracto) de
la organizacion, pueden requerir en el presente o en el futuro, y ser capaz de
darles satisfaccion desde cualquier ambito de la organizacion.

Planificacion y Organizacion: Determinar eficazmente las metas y prioridades
estipulando la accidn, los plazos y los recursos requeridos para alcanzarlas.

Presentacion: Presentar ideas y hechos de una forma clara, usando los medios
adecuados.

Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de
una meta comun, incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no
esta directamente relacionada con el interés propio.

PUESTO
Asistente Técnica Proyectos de Juventud

Atencion al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacién detallada.
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Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades,
estableciendo las prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la
forma mas eficiente posible.

Comunicacion Escrita: Expresar ideas y opiniones de forma clara y correcta a
través del lenguaje escrito.

Comunicacion Oral: Canalizar clara y comprensiblemente ideas y opiniones
hacia los demas a través del discurso hablado.

Facilitar/Participar en Reuniones: Actuar eficazmente como presidente de
reuniones, desarrollando su agenda, efectuando la convocatoria y canalizando
la participacion ordenada de todos los asistentes. Desempenar adecuadamente
el papel de participante en una reunion, desarrollando las propias posturas con
coherencia y con las formas aceptables y cooperativas de comunicacion con los
demas participantes.

Liderazgo de Grupos: Guiar y dirigir un grupo y establecer y mantener el
espiritu de grupo necesario para alcanzar los objetivos del mismo.

Liderazgo de Personas: Dirigir y aconsejar a los miembros de su equipo en el
desempefio de su trabajo.

Planificacion y Organizacion: Determinar eficazmente las metas y prioridades
estipulando la accion, los plazos y los recursos requeridos para alcanzarlas.

Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de
una meta comun, incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no
esta directamente relacionada con el interés propio.

PUESTO
Coordinacion codigo de conducta

Atencion al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacién detallada.

Atencion al cliente: Percibir las necesidades y demandas del cliente frente a la
organizacion y ser capaz de darles satisfaccion razonable con el menor costo
posible.

Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades,
estableciendo las prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la
forma mas eficiente posible.

Comunicacion Escrita: Expresar ideas y opiniones de forma clara y correcta a
través del lenguaje escrito.

Comunicacion Oral: Canalizar clara y comprensiblemente ideas y opiniones
hacia los demas a través del discurso hablado.

Conocimiento del entorno: Tener conciencia de las condiciones especificas del
entorno de trabajo. Dominar informacion actualizada sobre el entorno del
negocio, de la actividad profesional.
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Persuasion: Tener habilidad para persuadir a otros con argumentos relevantes
sobre la base de un estilo positivo, para adaptarse a ciertos puntos de vista o
ponerse de acuerdo sobre ciertos planes.

Presentacion: Presentar ideas y hechos de una forma clara, usando los medios
adecuados.

PUESTO
Direccién de Evaluacion y Gestion del conocimiento

Atencion al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada.

Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades,
estableciendo las prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la
forma mas eficiente posible.

Comunicacion Oral: Canalizar clara y comprensiblemente ideas y opiniones
hacia los demas a través del discurso hablado.

Desarrollo/Apoyo de Colaboradores: Analizar las necesidades de desarrollo de
los colaboradores e iniciar actividades de desarrollo relacionadas con los
puestos de trabajo actuales o futuros.

Orientacion al cliente: Demostrar sensibilidad hacia las necesidades o
demandas que un conjunto de clientes potenciales (el 'cliente' en abstracto) de
la organizacion, pueden requerir en el presente o en el futuro, y ser capaz de
darles satisfaccion desde cualquier ambito de la organizacion.

Orientacion al Logro: Determinacion para fijar las propias metas de forma
ambiciosa, por encima de los estandares y de las expectativas, mostrando
insatisfaccion con el desempefio ‘medio.

Presentacion: Presentar ideas y hechos de una forma clara, usando los medios
adecuados.

Planificacion y Organizacion: Determinar eficazmente las metas y prioridades
estipulando la accion, los plazos y los recursos requeridos para alcanzarlas.

Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de
una meta comun, incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no
esta directamente relacionada con el interés propio.

PUESTO
Direccion Ejecutiva

Capacidad de Negociacion: Identificar las posiciones propia y ajena de una
negociacion, intercambiando concesiones y alcanzando acuerdos satisfactorios
basados en una filosofia 'ganar-ganar.

Comunicacion Oral: Canalizar clara y comprensiblemente ideas y opiniones
hacia los demads a través del discurso hablado.
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Conocimiento del entorno: Tener conciencia de las condiciones especificas del
entorno de trabajo. Dominar informacion actualizada sobre el entorno del
negocio, de la actividad profesional.

Delegacion: Asignar las propias responsabilidades y autoridad al miembro del
equipo adecuado, de forma inequivoca.

Vision: Pensar sobre la base de la estrategia de la empresa y convertirla en
objetivos concretos para el propio campo de responsabilidad. Ser capaz de
hacer contribuciones a la formulacion de la estrategia de la organizacion.

Control directivo: Establecer y aplicar procedimientos para el seguimiento y la
regulacion de procesos y politicas internos y/o externos.

Decision: Toma de decisiones activa, eligiendo entre varias alternativas de
solucion a un problema. Comprometerse con opiniones concretas y acciones
consecuentes con éstas, aceptando la responsabilidad que implican.

Desarrollo/Apoyo de colaboradores: Analizar las necesidades de desarrollo de
los colaboradores ¢ iniciar actividades de desarrollo relacionadas con los
puestos de trabajo actuales o futuros.

PUESTO
Direccién de Investigacion

Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades,
estableciendo las prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la
forma mas eficiente posible.

Comunicacion Escrita: Expresar ideas y opiniones de forma clara y correcta a
través del lenguaje escrito.

Conocimiento del entorno: Tener conciencia de las condiciones especificas del
entorno de trabajo. Dominar informacion actualizada sobre el entorno del
negocio, de la actividad profesional.

Independencia: Actuar sobre la base de las propias convicciones mas que
intentar satisfacer las expectativas de los demas. Mantener el mismo punto de
vista mientras se puede (razonablemente).

Innovacién / Creatividad: Descubrir soluciones imaginativas de problemas
relacionados con el trabajo y con alternativas a sus soluciones, métodos y
formas clésicas de resolucion.

Planificacion y Organizacion: Determinar eficazmente las metas y prioridades
estipulando la accion, los plazos y los recursos requeridos para alcanzarlas.

Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de
una meta comun, incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no
estd directamente relacionada con el interés propio.

Vision: Pensar sobre la base de la estrategia de la empresa y convertirla en
objetivos concretos para el propio campo de responsabilidad. Ser capaz de
hacer contribuciones a la formulacion de la estrategia de la organizacion.
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PUESTO
Direccion de Planificacion

Atencion al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada.

Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades,
estableciendo las prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la
forma mas eficiente posible.

Comunicacion Escrita: Expresar ideas y opiniones de forma clara y correcta a
través del lenguaje escrito.

Liderazgo de Personas: Dirigir y aconsejar a los miembros de su equipo en el
desempefio de su trabajo.

Planificacion y Organizacion: Determinar eficazmente las metas y prioridades
estipulando la accidn, los plazos y los recursos requeridos para alcanzarlas.

Sentido de la Urgencia: Percibir la urgencia real de determinadas tareas y
actuar de manera consecuente para alcanzar su realizacion en plazos muy
breves de tiempo.

Tolerancia al Estrés: Seguir actuando con eficacia bajo la presion del tiempo y
haciendo frente al desacuerdo, la oposicion y la adversidad.

Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de
una meta comun, incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no
esta directamente relacionada con el interés propio.

Delegacion: Asignar las propias responsabilidades y autoridad al miembro del
equipo adecuado, de forma inequivoca.

PUESTO
Disefio y Promotor

Adaptabilidad: Modificar la propia conducta para alcanzar determinados
objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios en el entorno.

Atencion al cliente: Percibir las necesidades y demandas del cliente frente a la
organizacion y ser capaz de darles satisfaccion razonable con el menor costo
posible.

Atencion al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada.

Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades,
estableciendo las prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la
forma mas eficiente posible.

Comunicacion Oral: Canalizar clara y comprensiblemente ideas y opiniones
hacia los demas a través del discurso hablado.

Dominio de los Medios Audiovisuales: Utilizar de manera fluida y eficaz, las
diversas técnicas de comunicacioén audiovisual como soporte a la
comunicacion interpersonal en cualquier situacion.
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Innovacién / Creatividad: Descubrir soluciones imaginativas de problemas
relacionados con el trabajo y con alternativas a sus soluciones, métodos y
formas clasicas de resolucion.

Sentido de la Urgencia: Percibir la urgencia real de determinadas tareas y
actuar de manera consecuente para alcanzar su realizacion en plazos muy

breves de tiempo.

PUESTO
Encargada de Incidencia politica

Adaptabilidad: Modificar la propia conducta para alcanzar determinados
objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios en el entorno.

Atencion al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada.

Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades,
estableciendo las prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la
forma mas eficiente posible.

Capacidad de Negociacion: Identificar las posiciones propia y ajena de una
negociacion, intercambiando concesiones y alcanzando acuerdos satisfactorios
basados en una filosofia 'ganar-ganar.

Comunicacién Escrita: Expresar ideas y opiniones de forma clara y correcta a
través del lenguaje escrito.

Conocimiento del entorno: Tener conciencia de las condiciones especificas del
entorno de trabajo. Dominar informacion actualizada sobre el entorno del
negocio, de la actividad profesional.

Sentido de la Urgencia: Percibir la urgencia real de determinadas tareas y
actuar de manera consecuente para alcanzar su realizacion en plazos muy
breves de tiempo.

Tolerancia al Estrés: Seguir actuando con eficacia bajo la presion del tiempo y
haciendo frente al desacuerdo, la oposicion y la adversidad.

Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de
una meta comun, incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no
estd directamente relacionada con el interés propio.

PUESTO
Encargado Comunicacion Institucional

Atencion al cliente: Percibir las necesidades y demandas del cliente frente a la
organizacion y ser capaz de darles satisfaccion razonable con el menor costo
posible.

Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades,
estableciendo las prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la
forma mas eficiente posible.
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Comunicacion Escrita: Expresar ideas y opiniones de forma clara y correcta a
través del lenguaje escrito.

Conocimiento del entorno: Tener conciencia de las condiciones especificas del
entorno de trabajo. Dominar informacion actualizada sobre el entorno del
negocio, de la actividad profesional.

Dominio de los Medios Audiovisuales: Utilizar de manera fluida y eficaz, las
diversas técnicas de comunicacion audiovisual como soporte a la
comunicacion interpersonal en cualquier situacion.

Persuasion: Tener habilidad para persuadir a otros con argumentos relevantes
sobre la base de un estilo positivo, para adaptarse a ciertos puntos de vista o
ponerse de acuerdo sobre ciertos planes.

Planificacion y Organizacion: Determinar eficazmente las metas y prioridades
estipulando la accidn, los plazos y los recursos requeridos para alcanzarlas.

Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de
una meta comun, incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no
esta directamente relacionada con el interés propio.

Sensibilidad Organizacional: Tener conciencia de la repercusion que tienen en
el medio plazo las propias acciones y decisiones sobre el conjunto de
organizaciones complejas y grandes. Conocer y/o anticipar las consecuencias
individuales que tendra la propia conducta sobre polos o partes muy lejanas de
la organizacion.

PUESTO
Encargado Administracion

Atencion al cliente: Percibir las necesidades y demandas del cliente frente a la
organizacion y ser capaz de darles satisfaccion razonable con el menor costo
posible.

Atencion al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada.

Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades,
estableciendo las prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la
forma mas eficiente posible.

Capacidad de Negociacion: Identificar las posiciones propia y ajena de una
negociacion, intercambiando concesiones y alcanzando acuerdos satisfactorios
basados en una filosofia 'ganar-ganar.

Innovacién / Creatividad: Descubrir soluciones imaginativas de problemas
relacionados con el trabajo y con alternativas a sus soluciones, métodos y
formas clasicas de resolucion.

Persuasion: Tener habilidad para persuadir a otros con argumentos relevantes
sobre la base de un estilo positivo, para adaptarse a ciertos puntos de vista o
ponerse de acuerdo sobre ciertos planes.




158

Planificacion y Organizacion: Determinar eficazmente las metas y prioridades
estipulando la accidn, los plazos y los recursos requeridos para alcanzarlas.

Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de
una meta comun, incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no
esta directamente relacionada con el interés propio.

PUESTO
Especialista en Nifiez, Adolescencia y TIC

Adaptabilidad: Modificar la propia conducta para alcanzar determinados
objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios en el entorno.

Atencion al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada”.

Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades,
estableciendo las prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la
forma mas eficiente posible.

Capacidad de Negociacion: Identificar las posiciones propia y ajena de una
negociacion, intercambiando concesiones y alcanzando acuerdos satisfactorios
basados en una filosofia 'ganar-ganar.

Comunicacion Oral: Canalizar clara y comprensiblemente ideas y opiniones
hacia los demaés a través del discurso hablado.

Independencia: Actuar sobre la base de las propias convicciones mas que
intentar satisfacer las expectativas de los demas. Mantener el mismo punto de
vista mientras se puede (razonablemente).

Persuasion: Tener habilidad para persuadir a otros con argumentos relevantes
sobre la base de un estilo positivo, para adaptarse a ciertos puntos de vista o
ponerse de acuerdo sobre ciertos planes.

Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de
una meta comun, incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no
esta directamente relacionada con el interés propio.

PUESTO
Especialista en Primera Infancia

Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades,
estableciendo las prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la
forma mas eficiente posible.

Comunicacion Escrita: Expresar ideas y opiniones de forma clara y correcta a
través del lenguaje escrito.

Facilitar/Participar en Reuniones: Actuar eficazmente como presidente de
reuniones, desarrollando su agenda, efectuando la convocatoria y canalizando
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la participacion ordenada de todos los asistentes. Desempefiar adecuadamente
el papel de participante en una reunion, desarrollando las propias posturas con
coherencia y con las formas aceptables y cooperativas de comunicacion con los
demas participantes.

Innovacioén / Creatividad: Descubrir soluciones imaginativas de problemas
relacionados con el trabajo y con alternativas a sus soluciones, métodos y
formas clasicas de resolucion.

Liderazgo de Grupos: Guiar y dirigir un grupo y establecer y mantener el
espiritu de grupo necesario para alcanzar los objetivos del mismo.

Tolerancia al Estrés: Seguir actuando con eficacia bajo la presion del tiempo y
haciendo frente al desacuerdo, la oposicion y la adversidad.

Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de
una meta comun, incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no
esta directamente relacionada con el interés propio.

Sensibilidad Organizacional: Tener conciencia de la repercusion que tienen en
el medio plazo las propias acciones y decisiones sobre el conjunto de
organizaciones complejas y grandes. Conocer y/o anticipar las consecuencias
individuales que tendra la propia conducta sobre polos o partes muy lejanas de
la organizacion.

PUESTO
Jefatura Financiera

Andalisis Numérico: Habilidad para analizar, organizar y presentar datos
numeéricos, por ejemplo, datos financieros y estadisticos.

Atencion al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada.

Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades,
estableciendo las prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la
forma mas eficiente posible.

Flexibilidad: Facilidad para cambiar de criterios y orientacion de la propia
forma de pensar y enjuiciar situaciones, personas y cosas cuando cambian las
premisas bdsicas, las condiciones del entorno o se recibe nueva informacion.

Liderazgo de Personas: Dirigir y aconsejar a los miembros de su equipo en el
desempetio de su trabajo.

Planificacion y Organizacion: Determinar eficazmente las metas y prioridades
estipulando la accion, los plazos y los recursos requeridos para alcanzarlas.

Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de
una meta comun, incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no
estd directamente relacionada con el interés propio.

Andlisis de problemas: Identificar problemas, reconocer informacion
significativa; buscar y coordinar datos relevantes; diagnosticar posibles causas.
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Integridad: Actuar conforme a las normas éticas y sociales en las actividades
relacionadas con el trabajo.

PUESTO
Miscelanea

Atencion al cliente: Percibir las necesidades y demandas del cliente frente a la
organizacion y ser capaz de darles satisfaccion razonable con el menor costo
posible.

Atencion al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada.

PUESTO
Recepcion

Atencion al cliente: Percibir las necesidades y demandas del cliente frente a la
organizacion y ser capaz de darles satisfaccion razonable con el menor costo
posible.

Comunicacion Oral: Canalizar clara y comprensiblemente ideas y opiniones
hacia los demés a través del discurso hablado.

Sentido de la Urgencia: Percibir la urgencia real de determinadas tareas y
actuar de manera consecuente para alcanzar su realizacion en plazos muy
breves de tiempo.

Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de
una meta comun, incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no
estd directamente relacionada con el interés propio.
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Apéndice 1. Perfiles de puesto por competencias

Posicion: Encargado Administracion

IX. Aspectos organizativos

Horario Jornada Fija, tiempo completo, L-J de: 8:00 a 5:30 pm, V de 8:00 a 1:00 pm
Viajes Nacionales, con frecuencia de menos de cada mes

X. Formacion
Formacion profesional Bachillerato Universitario en Administracion de empresas o carreras afines
Formacidn técnica Gestion de recursos humanos. Media especializacion (3 afios de experiencia

en aplicacion)

Manejo administrativo de proyectos: compras, manejo de Excel, cuadros
comparativos: Alta especializacion

(4 afios de experiencia en aplicacion)

Aspectos legales de contratacion en ONG. Alta especializacion (4 afios de

experiencia en aplicacion)

Idiomas Inglés, Manejo medio. Lectura y comprension general en situaciones sociales

XI. Experiencia

Gestion logistica de la administracion de los proyectos: analisis administrativo de la propuesta que se va a
hacer, antes de la adjudicacion, que incluye aspectos legales, administrativos y financieros: Desarrollada

tipo medio (3 afios de experiencia)

Gestion logistica del proyecto, posterior a su aprobacion: experiencia en compras y contrataciones. Muy

desarrollada (5 afios de experiencia)

Gestion del recurso humano: formulacion de contratos y términos de referencia para consultores y personas

de planta, incluso proveedores. Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

XII. Responsabilidad

Relaciones: Tipo, frecuencia y alcance de las relaciones interpersonales que el ocupante debe desarrollar y

su finalidad

Finalidad

Informar Colaborar Controlar Convencer
Superiores X X X
Colegas X X X X
Colaboradores X X X X
Proveedores X X
Clientes X X
Otros:

Ne de subordinados directos: 2- Miscelanea y Recepcion
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XIII.

Caracteristicas del entorno social

Con respecto al jefe

Con respecto a los

Con respecto a los

Con respecto a los

inmediato clientes mas colegas y compafieros de | proveedores mas
frecuentes trabajo importantes

Relacion  reactiva al | Convenios, incluso | Es mas para mediar con | Analisis de convenios,

acontecer  diario, es | formularlos, dar | proveedores, hacer lo que | contratos, condiciones

inmediato, no debe pedir | opiniéon técnica sobre | sea necesario, para que | de contratacion ,

cita

la parte juridica

las personas que estan
desarrollando proyectos
tengan todos los

elementos que necesitan

finiquito de los contratos

para ejecutarlo
eficientemente.
XIV.  Aspectos ejecutivos (Toma de decisiones)
Frecuencia Importancia

Decisiones en relaciéon con el equipamiento, mobiliario de la Muy alta Muy alta
Fundacion
Decisiones en relacion con proveedores de la Fundacion, definicion Muy alta Muy alta
de compras, calidad de productos et

Contenido del puesto de trabajo

Obijetivo del puesto:

Apoyar la ejecucion de los Proyectos y actividades de la Fundacion, facilitando los procedimientos

logisticos y administrativos para un desempefio eficiente.

Areas de resultados esperados Situaciones criticas para alcanzar estos Personas
(Resultados mas importantes para resultados: (Situaciones que condicionan la que Plfeden
participan
alcanzar por su ocupante. consecucion de resultados) en la
Funciones) s1tuac.1(?n:
I=Individual,
G=Grupal,
D=Dual o
Cara a Cara
4. Mantener la estructura Remodelacion de la fachada/diagnosticos frecuentes I

fisica de la Fundacion
PANIAMOR, en
condiciones optimas para
el desarrollo de su
personal y de los

Proyectos

de necesidades de la Fundacion: internet,

iluminacion, tuberias, estado de los equipos,

suministros, etc.
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5. Proveer a los proyectos de | Atender las necesidades de los proyectos, hacer D
todos los insumos y contratos, contactar a proveedores de los proyectos, G
procesos logisticos y negociar con proveedores
administrativos que
requieran para su efectivo
desarrollo.

6. Realizar los contratos, Hacer contratos y convenios, negociar con socios las I
convenios con clausulas de los documentos. D
proveedores de la
Fundacion

XVI.  Competencias

9. Capacidad de Negociacion: Identificar las posiciones propia y ajena de una negociacion,
intercambiando concesiones y alcanzando acuerdos satisfactorios basados en una filosofia
'sanar-ganar.

10. Innovacién / Creatividad: Descubrir soluciones imaginativas de problemas relacionados con
el trabajo y con alternativas a sus soluciones, métodos y formas clasicas de resolucion.

11. Planificacién y Organizacion: Determinar eficazmente las metas y prioridades estipulando la
accion, los plazos y los recursos requeridos para alcanzarlas.

12. Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecuciéon de una meta
comun, incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no esti directamente
relacionada con el interés propio.

13. Atencion al cliente: Percibir las necesidades y demandas del cliente frente a la organizacion y ser
capaz de darles satisfaccion razonable con el menor costo posible.

14. Atencidn al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada.

15. Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades, estableciendo las
prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la forma mas eficiente posible.

16. Persuasion: Tener habilidad para persuadir a otros con argumentos relevantes sobre la base de un

estilo positivo, para adaptarse a ciertos puntos de vista o ponerse de acuerdo sobre ciertos planes.
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Posicion: Asistencia Técnica a la Direccion Ejecutiva

I.

Aspectos organizativos

Horario

1:00pm

Jornada fija, tiempo completo, L-J de 8:30am a 1:00pm, V de 8:00am a

Viajes

Nacionales, poco frecuentes.

Formacion

Formacion profesional

Bachillerato Universitario en secretaria o administracion.

Formacion técnica

Dominio de paquetes informaticos.

Idiomas

Inglés, Dominio bajo para la interaccion telefonica, atencion de mensajes.

Experiencia

Atencion de gerencia generales en ONGs (3 afios de experiencia)

V.

Responsabilidad

Relaciones: Tipo, frecuencia y alcance de las relaciones interpersonales que el ocupante debe desarrollar y

su finalidad

Finalidad

Informar

Colaborar

Controlar

Convencer

Superiores

X

Colegas

Colaboradores

Proveedores

Clientes

x| o | =

Otros:

Ne de subordinados directos: No aplica

V.

Caracteristicas del entorno social

Con respecto al jefe

Con respecto a los

Con respecto a los

Con respecto a los

inmediato clientes mas colegas y comparieros proveedores mas

frecuentes de trabajo importantes
Poco estructurado Amabilidad, apertura, | Amabilidad, apertura, | Amabilidad, apertura,

escucha, empatia. escucha, empatia. escucha, empatia.

VI. Aspectos ejecutivos
Frecuencia Importancia

Atencion de la agenda de la direccidn ejecutiva Alta Muy Alta
Comunicacién de mensajes para la direccion ejecutiva Alta Muy Alta

VII.

Contenido del puesto de trabajo
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Objetivo del puesto:

Coordinar la agenda de la Direccion Ejecutiva y otros procesos estratégicos de la Direccion Ejecutiva.

Areas de resultados esperados Situaciones criticas para alcanzar estos Personas
(Resultados mas importantes para resultados: (Situaciones que condicionan la g:: t?cl;[e)gleln
alcanzar por su ocupante. consecucion de resultados) enla
. situacion:
Funciones) I=Individual,
G=Grupal,
D=Dual o
Cara a Cara
1. Llevar al dia el Confirmacion de la asistencia a actividades/ 1
calendario, programar las | Coordinacion de la agendas de todos los D
actividades de la direccion | compaiieros/Estructura y orden
ejecutiva.
2. Recibir correspondenciay | Coordinacion, Estructura y orden I
revisarla dirigida a la
direccion ejecutiva
3. Estar al tanto de todos los | Conocimiento general del quehacer de la fundacion, I
proyectos de la fundacion, | Servicio al cliente D
quienes son los
involucrados, la
poblacion.
4. Llevar la base de los Comunicacion, Coordinacion, Relaciones publicas, I
contactos de la fundaciéon | Relaciones interpersonales D
5. Atencion de llamadas y Servicio al cliente, Orden y estructura I
preguntas sobre la D
Direccion Ejecutiva
6. Atencion del correo de Disposicion I
info@ y redireccionar el D
correo al responsable
7. Coordinar cada uno de las | Redaccion de correos, ortografia, protocolo I

actividades (logistica y
técnica) para la asistencia
en Costa Rica y el

extranjero.

VIIl.  Competencias

1. Atencion al detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada.

2. Innovacion / Creatividad: Descubrir soluciones imaginativas de problemas relacionados con

el trabajo y con alternativas a sus soluciones, métodos y formas clasicas de resolucion.
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Planificacion y Organizacion: Determinar eficazmente las metas y prioridades estipulando la
accion, los plazos y los recursos requeridos para alcanzarlas.

Sentido de la Urgencia: Percibir la urgencia real de determinadas tareas y actuar de manera
consecuente para alcanzar su realizacion en plazos muy breves de tiempo.

Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de una meta comun,
incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no estd directamente relacionada con el
interés propio.

Escucha Activa: Escucha activa, demostrada tomando notas durante la comunicacion oral de los
aspectos importantes, preguntando hasta que los mensajes del emisor estén totalmente claros y
estando alerta a las reacciones y analizandolas.

Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades, estableciendo las
prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la forma mas eficiente posible.

Atencion al cliente: Percibir las necesidades y demandas del cliente frente a la organizacion y ser

capaz de darles satisfaccion razonable con el menor costo posible.
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Posicion: Asistente Técnica en Primera Infancia y Desarrollo

1. Aspectos organizativos
Horario Jornada Fija, tiempo completo, L-J de: 8:00 a 5:00 pm, V de 8:00 a 1:30 pm
Viajes Nacionales, con frecuencia de cada dos semanas y utilizando vehiculos de la

contraparte de lo

s Proyectos

IR Formacion

Formacion profesional

Licenciatura en Ciencias Sociales o Educacion: Psicologia, Sociologia,
Preescolar o carreras afines

Formacion técnica

afos de experien

cia en aplicacion)

Investigacion cualitativa y cuantitativa. Media especializacion (3 afios de
experiencia en aplicacion)
Redaccion o preparacion de documentos o proyectos. Media especializacion (3

Idiomas

Inglés, Manejo medio. Lectura y comprension general en situaciones sociales

1. Experiencia

Experiencia en comunidades vulnerables con bajos recursos, en pobreza / pobreza extrema. Muy desarrollada

(5 afios de experiencia)

Experiencia con metodologias ludicas. Bastante desarrollada (4 afios de experiencia)

Experiencia con grupos grandes de personas adultas. Bastante desarrollada (4 afios de experiencia)

Experiencia con grupos de nifias/os. Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

Trabajo con grupos: facilitacion. Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

Tener alguna aptitud creativa: arte, creacion, que tenga que ver con el cuerpo, implica movimiento,
involucramiento desde el cuerpo. Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

v. Responsabilidad

Relaciones: Tipo, frecuencia y alcance de las relaciones interpersonales que el ocupante debe desarrollar y

su finalidad
Finalidad
Informar Colaborar Controlar Convencer
Superiores X X
Colegas X
Colaboradores
Proveedores
Clientes X X
Otros:
N° de subordinados directos: 0
V. Caracteristicas del entorno social

Con respecto al jefe

inmediato

Con respecto a los
clientes méas

frecuentes

Con respecto a los

de trabajo

Con respecto a los proveedores

colegas y compafieros | mas importantes
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Transparencia, Amabilidad,
Comunicacion asertiva, | Apertura, Escucha,
Honestidad, Pedir ayuda | Negociacion,
cuando se necesita, | Firmeza en el

Apertura al cambio, | discurso, Afecto/

Amabilidad, Amistad, | No relacion
Comunicacion,
Disponibilidad  para
colaborar,

Cooperacion, Respeto,

Flexibilidad empatia Escucha
VI. Aspectos ejecutivos (Toma de decisiones)
Frecuencia Importancia
Decisiones de campo, qué hacer en una situacion de campo, si se Baja Importante
aplica una sesioén en una circunstancia particular o si se varia un
taller que ya esta estructurado con respecto a los materiales
VII. Contenido del puesto de trabajo

Obijetivo del puesto:

Desarrollar en el campo las acciones de los Proyectos en Primera Infancia, dando seguimiento, capacitacion,

y con la mision de transmitir la informacion, el programa, el enfoque a las diferentes instancias o regiones a

los que llega el programa. Ser la mirada Institucional de lo que sucede en el campo.

Areas de resultados esperados (Resultados
mas importantes para alcanzar por su

ocupante. Funciones)

Situaciones criticas para alcanzar
estos resultados: (Situaciones que
condicionan la consecucion de

resultados)

Personas que
pueden
participar en
la situacion:
I=Individual,
G=Grupal,
D=Dual o Cara
a Cara

1. Generar la capacidad instalada enla | Coordinar con las instituciones y el I
institucion en el personal de la personal a ser capacitado, programar las G
contraparte para el desarrollo de giras para la capacitacion, preparar los
metodologias de trabajo con nifias y materiales de capacitacion, implementar
nifios en primera infancia la capacitacion

2. Darle seguimiento o velar por la Coordinar con la institucion las giras de I
implementacion del programa en los | seguimiento, programar las giras, hacer D
establecimientos previamente llamadas telefonicas a los G

capacitados

establecimientos en los que se
implementa el Proyecto, acompaiiar a las
docentes y aclarar sus dudas y consultas
en relacion con la implementacion de las
metodologias en las que fueron

capacitadas.
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3. Elaborar guias de implementacion del | Disponer de tiempo de oficina para I
trabajo con familias o con nifias y dedicarse a la redaccion de las guias,
nifios. Redaccion de documentos, con | investigar y buscar metodologias ya
buena mediacion pedagogica para existentes y probadas en otros paises,
que se puedan comprender aun sin redactar las guias, someterlas a revision
tener un mediador que explique y validacion de quien corresponde.

VIII.  Competencias

1. Presentacion: Presentar ideas y hechos de una forma clara, usando los medios adecuados.

2. Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades, estableciendo las
prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la forma mas eficiente posible.

3. Comunicaciéon Escrita: Expresar ideas y opiniones de forma clara y correcta a través del
lenguaje escrito.

4. Orientacién al cliente: Demostrar sensibilidad hacia las necesidades o demandas que un
conjunto de clientes potenciales (el 'cliente' en abstracto) de la organizacién, pueden requerir
en el presente o en el futuro, y ser capaz de darles satisfaccion desde cualquier Ambito de la
organizacion.

5. Adaptabilidad: Modificar la propia conducta para alcanzar determinados objetivos cuando surgen
dificultades, nuevos datos o cambios en el entorno.

6. Atencion al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada.

7. Planificacion y Organizacion: Determinar eficazmente las metas y prioridades estipulando la accion,
los plazos y los recursos requeridos para alcanzarlas.

8. Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de una meta comun,

incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no estd directamente relacionada con el

interés propio.
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Posicion: Coordinacion estrategia codigo de conducta

I. Aspectos organizativos
Horario Jornada Fija, medio tiempo, L- V de 8:00 a 12:30 pm
Viajes Nacionales, con frecuencia de cada dos semanas y utilizando vehiculo propio
1. Formacion
Formacién profesional Licenciatura en Ciencias Sociales: Psicologia, Sociologia, Comunicacion,

Derechos, o carreras afines.

Formacidn técnica Investigacion cualitativa y cuantitativa. Media especializacion (3 afios de
experiencia en aplicacion)
Redaccion o preparacion de documentos o proyectos. Media especializacion (3

afos de experiencia en aplicacién)

Idiomas Inglés, Manejo medio. Lectura y comprension general en situaciones sociales

1. Experiencia

Experiencia de trabajo en las areas sociales de gobiernos locales, en temas de violencia contra las mujeres y

género. Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

Facilitacion talleres de capacitaciones. Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

Experiencia con grupos grandes de personas adultas. Bastante desarrollada (4 afios de experiencia)

V. Responsabilidad

Relaciones: Tipo, frecuencia y alcance de las relaciones interpersonales que el ocupante debe desarrollar y su

finalidad

Finalidad
Informar Colaborar Controlar Convencer
Superiores X X
Colegas X X
Colaboradores X X
Proveedores X
Clientes X X
Otros:
N° de subordinados directos:
V. Caracteristicas del entorno social
Con respecto al jefe Con respecto a los Con respecto a los Con respecto a los proveedores
inmediato clientes mas colegas y compafieros | mas importantes
frecuentes de trabajo

Transparencia, Adaptable al cambio | Transparencia, Adaptable al cambio en turismo
Comunicacion asertiva, | en turismo y | Comunicacion y explotacion sexual comercial.
Pedir ayuda cuando se | explotacion  sexual | asertiva. Dar seguimiento.
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necesita, apertura al | comercial. Dar
cambio, Flexibilidad seguimiento.
VI. Aspectos ejecutivos (Toma de decisiones)
Frecuencia Importancia
Decisiones en relacion con cambios en el desarrollo de los Talleres Baja Alta

de capacitacion.

VII.

Contenido del puesto de trabajo

Obijetivo del puesto:

Coordinar y ejecutar todos los aspectos técnicos operativos referentes a la estrategia de codigo de conducta.

Areas de resultados esperados
(Resultados mas importantes para
alcanzar por su ocupante.

Funciones)

Situaciones criticas para alcanzar estos resultados:
(Situaciones que condicionan la consecucion de

resultados)

Personas que
pueden
participar en
la situacion:
I=Individual,

G=Grupal,
D=Dual o
Cara a Cara
1. Realizar talleres y Comunicar y coordinar con la empresas, Coordinar con D
capacitaciones a empresas | el presupuesto disponible del ICT
suscriptoras y no
suscriptoras
2. Actualizar los estados de | Tener la informacion en orden y accesible, Mantener I
las empresas suscriptores | actualizado el sistema de datos. Tiempo en oficina para D
revisién y comunicacion.
3. Asistir a reuniones de Coordinacion de la agenda. Solicitar presupuesto para G
coordinacion y actualizacion
actualizacion en el tema.
4. Mantener injerencia activa | Conocer la realidad nacional en cuanto al tema. I
en la toma de decisiones Solicitar recursos financieros para poder potenciar la
con respecto a la campaila
campaiia.
5. Operacionalizar la Apegarse a los lineamientos que el ICT demanda. D
estrategia Ejecutar las iniciativas de las estrategias G
6. Entregar de manera Realizar las actividades en los plazos establecidos, G
mensual el informe de realizar las coordinaciones a tiempo. Planificacion y I

ejecucion de la estrategia

de codigo de conducta

organizacion
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Informe a la direccion Realizar las actividades en los plazos establecidos, I
ejecutiva y de la junta realizar las coordinaciones a tiempo. Planificacion y G
administrativa de la organizacion
fundacion

VIII.  Competencias

Atencion al cliente: Percibir las necesidades y demandas del cliente frente a la organizacion y ser
capaz de darles satisfaccion razonable con el menor costo posible.

Conocimiento del entorno: Tener conciencia de las condiciones especificas del entorno de
trabajo. Dominar informacion actualizada sobre el entorno del pais, de la situacion de la nifiez y
adolescencia, de la actividad profesional.

Persuasion: Tener habilidad para persuadir a otros con argumentos relevantes sobre la base de
un estilo positivo, para adaptarse a ciertos puntos de vista o ponerse de acuerdo sobre ciertos
planes.

Presentacion: Presentar ideas y hechos de una forma clara, usando los medios adecuados.
Atencion al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada.

Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades, estableciendo las
prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la forma mas eficiente posible.
Comunicacion Escrita: Expresar ideas y opiniones de forma clara y correcta a través del lenguaje
escrito

Comunicacién Oral: Canalizar clara y comprensiblemente ideas y opiniones hacia los demas a través

del discurso hablado.
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Posicion: Comunicacion Institucional

I. Aspectos organizativos
Horario Jornada Fija, tiempo completo, L-J de: 8:00 a 5:00 pm, V de 8:00 a 1:30 pm
Viajes Nacionales, con frecuencia de menos de cada mes y utilizando vehiculo propio
1. Formacion

Formacion profesional Bachillerato Universitario en Periodismo

Formacion técnica Experiencia en manejo de prensa. Alta especializacion (4 afios de experiencia en
aplicacién)

Programacion en la web, Conocimiento de manejo de redes sociales y
plataforma web (programacion) Alta especializacion (4 afios de experiencia en
aplicacion)

Comunicacion Institucional, desarrollo de estrategias comunicacionales (4 afios

de experiencia en aplicacion)

Idiomas Inglés, Manejo medio. Lectura y comprension general en situaciones sociales

1. Experiencia

Experiencia en términos de voceria. Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

Conocimiento comprobado en temas de manejo de prensa en momentos de crisis. Muy desarrollada (5 afios

de experiencia)

Planificacion en programas de comunicacion institucional por medio de redes sociales. Muy desarrollada (5

afos de experiencia)

V. Responsabilidad

Relaciones: Tipo, frecuencia y alcance de las relaciones interpersonales que el ocupante debe desarrollar y su

finalidad

Finalidad

Informar Colaborar Controlar Convencer
Superiores X X X X
Colegas X X X X
Colaboradores X X X
Proveedores X X
Clientes X X
Otros:

N° de subordinados directos: 2- Miscelanea y Recepcion

V. Caracteristicas del entorno social
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Con respecto al jefe

Con respecto a los

Con respecto a los

Con respecto a los

inmediato clientes mas frecuentes colegas y compafieros de | proveedores mas
trabajo importantes
Se requiere informar No hay relacion directa | Amena. No hay relacion.

cuando sea necesario, si
son cosas que no son
muy urgentes, que se
pueden manejar en el

proceso, se informa

con los clientes. Quiza
con las y los encargados
de prensa de los clientes,
con quienes se coordina

si se deben hacer

Minimo dos Reuniones
semanales con las
encargadas de proyectos,
comunicacion via correo

sobre materiales, pasos o

mediante correo comunicados de prensa, | avances.
electronico. Si es algo para que cumplan con
urgente, como una lenguaje Paniamor, se
llamada de un medio, aprueba tanto la persona
debe llamarla o buscarla | encargada del proyecto,
directamente, sentarse como el puesto de
con ella, comentarle las Comunicacion, una vez
preguntas y tematica que | aprobado por la
va a hacer y darle tips o | encargada de proyecto,
consejos de como se envia de forma oficial
deberia ser abordada esa | al cliente.
pregunta en caso de que
fuera polémica.

VI. Aspectos ejecutivos (Toma de decisiones)

Frecuencia Importancia

Decisiones sobre los temas de fondo de contenido en todas las Alta Muy alta
comunicaciones externas
Disefio y coordinadora de proyecto Alta Muy alta
Decisiones en relacion con el tema que se va a posicionar y se Alta Muy alta
encarga de que las especialistas desarrollen el tema

VII.

Contenido del puesto de trabajo

Objetivo del puesto:

Asegurar el cumplimiento de la mision estratégica de Paniamor a través del desarrollo del marco

programatico.

Areas de resultados esperados

(Resultados mas importantes para

alcanzar por su ocupante.

Funciones)

resultados)

Situaciones criticas para alcanzar estos resultados:

(Situaciones que condicionan la consecucion de

Personas
que pueden
participar
en la
situacion:
I=Individual,
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G=Grupal,
D=Dual o
Cara a Cara

1. Implementar la estrategia | Disefiar la Estrategia de comunicacion de la I
de comunicacion de la organizacion. Disefiar el manual de marca. Desarrollar D
Fundacion Paniamor estrategias conjuntas junto con los Coordinadores de G

Proyectos.

2. Posicionar a la Fundacion | Actualizar contactos de prensa, construccion de proceso I
PANIAMOR como una de comunicacion institucional. Empezando por RP, D
organizacion social que gestion de prensa: relacion con medios de
cataliza cambios sociales | comunicacion revision y mejora de la imagen de la
y culturales en pro del institucion como los membretes, banners; logistica.
respeto de los derechos de | Definicion de mensajes para transmitir en Redes
las personas menores de sociales, estar pendiente de temas nacionales que son
edad. de interés para la Fundacion y que deben ser

aprovechados para su posicionamiento

3. Lograrel Conocer a fondo los Proyectos y programar de manera I
acompafiamiento efectivo | conjunta con coordinadores, acciones para divulgar sus G
y eficaz de los proyectos, | resultados y los temas que se desprenden de su
mediante una ejecucion.
calendarizacion adecuada

VIII.  Competencias

1. Atencion al cliente: Percibir las necesidades y demandas del cliente frente a la organizacion y
ser capaz de darles satisfaccion razonable con el menor costo posible.

2. Conocimiento del entorno: Tener conciencia de las condiciones especificas del entorno de
trabajo. Dominar informacién actualizada sobre el entorno del pais, de la situaciéon de la nifiez
y adolescencia, de la actividad profesional.

3. Trabajo en Equipo/Cooperacién: Participar activamente en la consecucion de una meta
comun, incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no esta directamente
relacionada con el interés propio.

4. Sensibilidad Organizacional: Tener conciencia de la repercusién que tienen en el medio plazo
las propias acciones y decisiones sobre el conjunto de organizaciones complejas y grandes.
Conocer y/o anticipar las consecuencias individuales que tendra la propia conducta sobre
polos o partes muy lejanas de la organizacion.

5. Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades, estableciendo las

prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la forma mas eficiente posible.
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Comunicacion Escrita: Expresar ideas y opiniones de forma clara y correcta a través del lenguaje
escrito.

Dominio de los Medios Audiovisuales: Utilizar de manera fluida y eficaz, las diversas técnicas de
comunicacion audiovisual como soporte a la comunicacion interpersonal en cualquier situacion.
Persuasion: Tener habilidad para persuadir a otros con argumentos relevantes sobre la base de un
estilo positivo, para adaptarse a ciertos puntos de vista o ponerse de acuerdo sobre ciertos planes.
Planificacion y Organizacion: Determinar eficazmente las metas y prioridades estipulando la accion,

los plazos y los recursos requeridos para alcanzarlas.
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Posicion: Direccion Ejecutiva

L Aspectos organizativos
Horario Jornada Fija, tiempo completo, L-J de: 9:00 a 5:00 pm, V de 9:00 a 1:00 pm
Viajes Nacionales, con frecuencia de al menos una vez al mes y utilizando vehiculo

de la institucién

Internacionales, con frecuencia de cada mes y utilizando avion

1. Formacion

Formacion profesional Maestria en Ciencias Sociales, con énfasis en nifiez y adolescencia, violencia

social, Derechos Humanos o afines.

Formacidn técnica Conocimiento en manejo de proyectos: marcos logicos, conceptuales,
redaccion de Proyectos. Muy alta especializacion (5 afios de experiencia en
aplicacion)

Coordinacion de personal. Muy alta especializacién (5 afios de experiencia
en aplicacion)

Procesos de calidad. Muy alta especializacion (5 afios de experiencia en
aplicacion)

Planificacion estratégica. Muy alta especializacion (5 afios de experiencia en

aplicacion)

Idiomas Inglés, Pleno dominio en conversacion técnica y de negocios

I1. Experiencia

Experiencia en coordinacion de proyectos vinculados con los derechos humanos de la nifiez y la adolescencia.
Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

Experiencia en movilizacion de recursos, con el sector privado, publico y con la comunidad internacional.

Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

Experiencia en redaccion de documentos técnicos, con impecable redaccion. Muy desarrollada (5 afios de

experiencia)

Experiencia en investigacion, desarrollo de modelos, publicaciones en temas vinculados a derechos humanos,

en particular nifiez y adolescencia. Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

Experiencia en gerencia de instituciones u organizaciones, liderazgo, gestion de personal. Muy desarrollada

(5 afios de experiencia)

Experiencia en el desarrollo de alianzas nacionales e internacionales para compartir experiencias y

metodologias para el trabajo en tematicas de nifiez y adolescencia. Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

V. Responsabilidad

Relaciones: Tipo, frecuencia y alcance de las relaciones interpersonales que el ocupante debe desarrollar y su
finalidad

Finalidad

Informar Colaborar Controlar Convencer
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Superiores X X X
Colegas X X X

Colaboradores X

Proveedores X

Clientes X X
Otros:

N° de subordinados directos: 7. Direccion de Planificacion, de Evaluacion, de Investigacion y de Finanzas;

Jefe Administracion, Comunicacién Institucional e Incidencia Politica

V. Caracteristicas del entorno social

Con respecto al jefe

Con respecto a los

Con respecto a los

Con respecto a los

inmediato clientes mas frecuentes colegas y compafieros de | proveedores mas
trabajo importantes
Debe haber una total | Reunirse periddicamente | Garantizar la calidad de | Dar seguimiento a las

comunicacion y
transparencia de la
Direccion Ejecutiva
hacia la Junta
Administrativa conocer
las necesidades y
posiciones de la Junta y
traducirlas en
negociaciones con
socios, en formulacion de
proyectos 0 de

iniciativas.

con los principales socios
y donantes, informarles
del trabajo y proponerles
iniciativas, proyectos o

acciones a futuro.

los procesos que

desarrolla el personal,

revisar los productos,

garantizar  que  los
enfoques de la
Fundacioén, sus valores y
principios sean asumidos

por todo el personal.

consultorias que tienen
implicaciones en las
decisiones de la

Fundacion: redaccion de
proyectos, postulaciones,
documentos de incidencia
politica y retroalimentar a
las personas contratadas,

posicionando los enfoques

de Paniamor.

V1. Aspectos ejecutivos (Toma de decisiones)
Frecuencia Importancia

Decisiones desde el punto de vista de planificacion estratégica, Muy Alta Muy alta
que se esta haciendo, hacia donde debe dirigirse el accionar de la
Fundacion, como mejorar, a partir de los proyectos y su
vinculacién con la planificacion
Decisiones sobre los temas, proyectos y acciones que la Muy alta Muy alta
Fundacion desarrolla
Decisiones en relacion con el personal, contratos, rescisiones, Alta Muy alta
estructura organizacional
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Decisiones en relacion con los posicionamientos de la Fundacion Muy alta Muy alta
en temas de relevancia social, pero sensibles a las relaciones con

los clientes mas importantes

Decisiones sobre incidencia politica, las pautas a seguir, qué Muy alta Muy alta

procesos apoyar, qué posicionamiento debe tener la Fundacion

con temas de incidencia.

VII.

Contenido del puesto de trabajo

Obijetivo del puesto:

estatales y organismos internacionales para garantizar el cumplimiento de este objetivo.

Dirigir la Fundacion Paniamor. Garantizar que se cumpla la Planificacion estratégica y desarrollar acciones
con miras a cumplirla. Posicionar a Paniamor tanto a nivel nacional como a nivel internacional, como una

organizacion lider en el respeto a los derechos de la nifiez y la adolescencia. Colaborar con instituciones

Areas de resultados esperados Situaciones criticas para alcanzar estos Personas
(Resultados mas importantes para resultados: (Situaciones que condicionan la que Plfeden
participar
alcanzar por su ocupante. Funciones) consecucion de resultados) enla
situacion:
I=Individual,
G=Grupal,
D=Dual o
Cara a Cara
Garantizar el efectivo | Seleccion de personal adecuado para el I
cumplimiento de los objetivos | cumplimiento de los objetivos/ negociacion y D
de la Fundacioén Paniamor persuasion a posibles donantes para convencer de la G
importancia de apoyar los objetivos de la Fundacion.
Posicionamiento de la Fundacion a nivel social.
Garantizar que la agenda de | Mostrar evidencias de los logros y cumplimiento de I
Paniamor sea conocida y | los objetivos de la Fundacion D
apoyada por posibles donantes G
Dirigir al personal en la | Atraer talento a la fundacién y poder retenerles y I
efectiva implementacion de | desarrollarles. D
los procesos G
VIII.  Competencias

Conocimiento del entorno: Tener conciencia de las condiciones especificas del entorno de

trabajo. Dominar informacion actualizada sobre el entorno del pais, de la situacion de la nifiez

y adolescencia, de la actividad profesional.

Delegacion: Asignar las propias responsabilidades y autoridad al miembro del equipo adecuado,

de forma inequivoca.
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Vision: Pensar sobre la base de 1a Mision de la Organizacion y convertirla en objetivos concretos
para su Unidad de Trabajo. Ser capaz de hacer contribuciones a la formulacion de la estrategia
de la organizacion.

Control directivo: Establecer y aplicar procedimientos para el seguimiento y la regulacion de
procesos y politicas internos y/o externos.

Desarrollo/Apoyo de colaboradores: Analizar las necesidades de desarrollo de los colaboradores
e iniciar actividades de desarrollo relacionadas con los puestos de trabajo actuales o futuros.
Capacidad de Negociacion: Identificar las posiciones propia y ajena de una negociacion,
intercambiando concesiones y alcanzando acuerdos satisfactorios basados en una filosofia 'ganar-
ganar.

Comunicacién Oral: Canalizar clara y comprensiblemente ideas y opiniones hacia los demas a través
del discurso hablado.

Decision: Toma de decisiones activa, eligiendo entre varias alternativas de solucion a un problema.
Comprometerse con opiniones concretas y acciones consecuentes con éstas, aceptando la

responsabilidad que implican.
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Posicion: Direccion de Evaluacion y Gestion del Conocimiento

IX.  Aspectos organizativos

Horario Jornada Fija, tiempo completo, L-J de: 8:00 a 5:00 pm, V de 8:00 a 1:30 pm
Viajes Nacionales, con frecuencia de menos de cada mes y utilizando vehiculo
propio
X. Formacion
Formacion profesional Maestria en Direccion de Proyectos, en Administracion. Especialidades en

evaluacion o gestion de Proyectos.

Licenciatura en Ciencias Sociales.

Formacion técnica Procesos de calidad. Media especializacion (3 afios de experiencia en
aplicacion)

Conocimiento o actitud para interaccionar con software especializado en
evaluacion. Alta especializacion (4 afios de experiencia en aplicacion)
Planificacion estratégica. Alta especializacion (4 afios de experiencia en

aplicacion)

Idiomas Inglés, Manejo medio. Lectura y comprension general en situaciones sociales

XI. Experiencia

Experiencia en procesos de evaluacion. Bastante desarrollada (4 afios de experiencia)

Transparencia y rendicion de cuentas. Bastante desarrollada (4 afios de experiencia)

Experiencia en desarrollo de informe. Bastante desarrollada (4 afios de experiencia)

Experiencia en planificacion. Desarrollada tipo medio (3 afios de experiencia)

XII. Responsabilidad

Relaciones: Tipo, frecuencia y alcance de las relaciones interpersonales que el ocupante debe desarrollar y su

finalidad

Finalidad

Informar Colaborar Controlar Convencer
Superiores X X
Colegas X X
Colaboradores X
Proveedores X X
Clientes X X
Otros:

N° de subordinados directos: 0

XIII. Caracteristicas del entorno social
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Con respecto al jefe

Con respecto a los

Con respecto a los

Con respecto a los

inmediato clientes mas frecuentes colegas y compafieros de | proveedores mas

trabajo importantes
Debe haber una total Donantes aliados | Hay que sensibilizar | No tiene relacion.
comunicacion con la estratégicos que son los | bastante de la

Direccion Ejecutiva, con
la Junta Administrativa
debe haber
transparencia, saber qué
quiere la Junta para
informarle.

Buen trabajo en equipo
con la Direccion de

Planificacion

que donan para que la
fundacion funcione,
mantenerlos al tanto en la
rendicion y transparencia
Con donantes de
proyectos que quieren
ver el adelanto, alcance y
avance con el que se han
cumplido los proyectos

informar y convencer

importancia de  este
programa y quitar mitos
de que evaluacion es para
decidir si los puestos o
personas contindan, sino

que es para mejora de

procesos

XIV.

Aspectos ejecutivos (Toma de decisiones)

Frecuencia

Importancia

Decisiones desde el punto de vista de planificacion estratégica,
qué se esta haciendo, hasta donde tenemos que ir, como mejorar,

revisando como los proyectos se vinculan con la planificacion

Alta

Muy alta

Gestion del conocimiento, tiene que democratizar la informacion
que se tiene en Paniamor, a través de todos los canales de
comunicacion que tiene la Fundacion. Como desarrollar

estrategias para democratizar el enfoque de Paniamor Digital y

Muy alta

Muy alta

como beneficia esto a Paniamor en su rendicion de cuentas y con

sus publicos estratégicos.

Decisiones en relacion con lo que se va a poner y cdmo se va a
poner la informacién para que la gente de afuera (donantes) y la

Junta quede complacida con lo que se estd mostrando

Alta Muy alta

XV. Contenido del puesto de trabajo

Objetivo del puesto:

Realizar procesos de evaluacion sistematicos, que den cuenta del grado de avance en el cumplimiento de la

Planificacion Estratégica y los retos pendientes para el alcance de sus metas al 2017.

Areas de resultados esperados
(Resultados mas importantes para

alcanzar por su ocupante. Funciones).

Situaciones criticas para alcanzar estos
resultados: (Situaciones que condicionan la

consecucion de resultados).

Personas
que pueden
participar
en la
situacion:
I=Individual,
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G=Grupal,
D=Dual o
Cara a Cara

1. Cumplimiento de indicadores | Vinculacion con la Direccion de Planificacion y con I
de la planificacion la Direccion Ejecutiva, para posicionar las D
estratégica. recomendaciones de la Evaluacion sistematica y que

éstas permitan crear proyectos atinentes a la mision
de la Fundacion.

2. Satisfaccion de la Junta | Desarrollar mecanismos adecuados para divulgar la I
Administrativa de que se esta | informacion pertinente, identificar los datos D
rindiendo cuentas y | cuantitativos que puedan posicionar el accionar de la G
transparentando la | Fundacion, preparar informes periddicos para
informacion. presentar o enviar a la Junta Administrativa.

Mantener actualizado el sistema de informacién y
coordinar con encargados/as de proyectos para que
suministren la informacion con el tiempo y calidad
requeridos.

3. Vinculacion con los clientes | Poner a disposicion de clientes las plataformas con la I
que estén satisfechos con la | informacion para que puedan informarse. Mantener D
informacion y que sientan la | la informacion actualizada. Cumplir con tiempos y
confianza  para  solicitar | calidad que socios requieren.
indicadores, numeros, que
sientan que va a ser efectivo
el canal para sus solicitudes.

4. Vinculacion de publicos | Identificar  intereses de  instituciones y I
estratégicos de Paniamor, con | organizaciones sobre las tematicas que aborda
estrategias virtuales de gestion | Paniamor y que se encuentran en Paniamor Digital.
del conocimiento.

XVI.  Competencias

1. Orientacién al cliente: Demostrar sensibilidad hacia las necesidades o demandas que un
conjunto de clientes potenciales (el 'cliente' en abstracto) de la organizacion, pueden requerir en
el presente o en el futuro, y ser capaz de darles satisfaccion desde cualquier ambito de la
organizacion.

2. Presentacion: Presentar ideas y hechos de una forma clara, usando los medios adecuados.

3. Planificacion y Organizacion: Determinar eficazmente las metas y prioridades estipulando la

accion, los plazos y los recursos requeridos para alcanzarlas.
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Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de una meta comin,
incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no esta directamente relacionada con el
interés propio.

Atencion al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada.

Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades, estableciendo las
prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la forma mas eficiente posible.
Comunicacion Oral: Canalizar clara y comprensiblemente ideas y opiniones hacia los demas a través
del discurso hablado.

Desarrollo/Apoyo de Colaboradores: Analizar las necesidades de desarrollo de los colaboradores e
iniciar actividades de desarrollo relacionadas con los puestos de trabajo actuales o futuros.
Orientacion al Logro: Determinacion para fijar las propias metas de forma ambiciosa, por encima de

los estandares y de las expectativas, mostrando insatisfaccion con el desempeio medio.
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Posicion: Direccion de Planificacion y Gestion de Procesos

IX. Aspectos organizativos
Horario Jornada Fija, tiempo completo, L-J de: 8:30 a 5:00 pm, V de 8:00 a 1:00 pm
Viajes Internacionales, con frecuencia de menos de cada mes y viajando en avion.

Nacionales, con frecuencia de cada mes y utilizando vehiculo propio o

alquilado

X. Formacion

Formacidn profesional Maestria en Ciencias sociales. Administracion de Proyectos, Planificacion
Estratégica o afines.
Licenciatura en ciencias sociales, preferiblemente con conocimientos en

género y derechos humanos.

Formacion técnica Conocimiento en manejo de proyectos: marcos logicos, conceptuales,
redaccion de Proyectos. Alta especializacion (4 afios de experiencia en
aplicacion)

Elaboracion de estados financieros. Baja especializacion (2 afios de
experiencia en aplicacion)

Coordinacion de personal Alta especializacion (4 afios de experiencia en

aplicacion)

Idiomas Inglés. Dominio alto para la interaccion profesional

XI. Experiencia

Experiencia en planificacion estratégica y coordinacion programatica. Muy desarrollada (5 afios de

experiencia)

Experiencia en la coordinacion y manejo de proyectos. Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

Experiencia en coordinacion y manejo de personal. Desarrollada tipo medio (3 afios de experiencia)

Conocimiento del tema que maneja la organizacion: nifiez y adolescencia. Bajo desarrollo (2 afios de

experiencia)

Sensibilidad a temas de género, adolescencia, primera infancia. Desarrollada tipo medio (3 afios de

experiencia)

XIl. Responsabilidad

Relaciones: Tipo, frecuencia y alcance de las relaciones interpersonales que el ocupante debe desarrollar y su
finalidad.

Finalidad
Informar Colaborar Controlar Convencer
Superiores X X X
Colegas X X X
Colaboradores X X X
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Proveedores X

Clientes X X X

Otros:

N° de subordinados directos: 2

XIIl.  Caracteristicas del entorno social
Con respecto al jefe Con respecto a los Con respecto a los Con respecto a los
inmediato clientes mas frecuentes colegas y compafieros de | proveedores mas
trabajo importantes
Reuniones semanales Reuniones al menos una | Reuniones una vez al No relacion

vez al mes, informar de mes
avances del proyecto
mas alla de los informes

que se presenten.

XIV.  Aspectos ejecutivos (Toma de decisiones)

Frecuencia Importancia
Decisiones sobre contratacion de personal Alta Muy alta
Decisiones gerenciales de alineacion de procesos, proyectos Alta Muy alta

XV. Contenido del puesto de trabajo

Obijetivo del puesto:
Orquestar la operacion de la organizacion tematica, velar porque todos los procesos se vayan dando e
identificar aspectos que pongan en riesgo los resultados y mitigarlos. Garantizar que todo lo que se haga vaya

en el marco de la Planificacion Estratégica de Paniamor

Areas de resultados esperados Situaciones criticas para alcanzar estos Personas
que pueden
participar
alcanzar por su ocupante. Funciones) consecucion de resultados) en la
situacion:
I=Individual,
G=Grupal,
D=Dual o
Cara a Cara

(Resultados mas importantes para resultados: (Situaciones que condicionan la

4. Establecer procesos | Conocer el uso y aplicacion de Sistemas de I
ordenados para el manejo y la | informacion adecuados como office 365, informacion
administracion de proyectos; | de Dropbox que pueda manejar gran cantidad de
desde la base de datos, hastala | informacion y que esté al acceso todas las personas
nomenclatura, el repositorio | de la Fundacion
de informacién de todos los

entregables que se han

entregado
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Alcanzar el cumplimiento de | Dar seguimiento a los Proyectos que se ejecutan en I
lo acordado en la planificacion | la Fundacion y garantizar que sus objetivos estan D
estratégica en un 90%. alineados a la Planificacion Estratégica. Promover la G

formulacion de Proyectos que estén acorde a la
Planificacion. Coordinar con la Direccién de

evaluacion para identificar procesos pendientes de

ejecutar.

6. Contar con Proyectos mejor | Dotar al personal con recursos adecuados para I
planificados y acordes a las | ejecutar las acciones. Contar con recursos materiales, G
necesidades de la | financieros y humanos adecuados para el desarrollo
Planificacion Estratégica. de las acciones: contratar personas que cumplan el

perfil, disefiar los proyectos con claridad de las
necesidades administrativas, Financieras y técnicas

de la Fundacion.

XVI.  Competencias

10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.
17.

18.

Liderazgo de Personas: Dirigir y aconsejar a los miembros de su equipo en el desempeiio de su
trabajo.

Planificacion y Organizacién: Determinar eficazmente las metas y prioridades estipulando la
accion, los plazos y los recursos requeridos para alcanzarlas.

Sentido de la Urgencia: Percibir la urgencia real de determinadas tareas y actuar de manera
consecuente para alcanzar su realizacion en plazos muy breves de tiempo.

Delegacion: Asignar las propias responsabilidades y autoridad al miembro del equipo adecuado, de
forma inequivoca.

Atencion al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada.

Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades, estableciendo las prioridades
necesarias y utilizando el tiempo personal de la forma mas eficiente posible.

Comunicacién Escrita: Expresar ideas y opiniones de forma clara y correcta a través del lenguaje escrito.
Tolerancia al Estrés: Seguir actuando con eficacia bajo la presion del tiempo y seguir haciendo frente al
desacuerdo, la oposicion y la adversidad.

Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de una meta comun, incluso

cuando la colaboracion conduce a una meta que no esta directamente relacionada con el interés propio.

Posicion: Disefiador publicitario y promotor
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| Aspectos organizativos
Horario Jornada Fija, tiempo completo, L-J de: 8:00 a 5:00 pm, V de 8:00 a 1:30 pm
Viajes Nacionales, con frecuencia de cada dos semanas mes y utilizando vehiculo

propio o alquilado

1. Formacion

Formacion profesional

Bachillerato Universitario en Disefio publicitario o disefio grafico.

Formacion técnica

Capacidad de disefio en paquetes de adobe. Alta especializacion (4 afios de
experiencia en aplicacion)

Fotografia. Media especializacion (3 afios de experiencia en aplicacion)
Logistica de promocion: animacion Media especializacion (3 afios de
experiencia en aplicacion)

Comunicacion con énfasis en proteccion de derechos (disefio se basa en parte
institucional, a nivel de contextos de la institucion). Alta especializacion (4

afios de experiencia en aplicacién)

Idiomas

Inglés. Manejo elemental para el auto mantenimiento

I1. Experiencia

Experiencia en disefio grafico y publicitario. Bastante desarrollada (4 afios de experiencia)

Disefios de estrategias de comunicacion. Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

Dominio de tendencias de comunicacion en el contexto del proyecto a trabajar. Bastante desarrollada (4 afios

de experiencia)

Dominio de conocimientos de impresion Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

v. Responsabilidad

Relaciones: Tipo, frecuencia y alcance de las relaciones interpersonales que el ocupante debe desarrollar y su

finalidad.
Finalidad

Informar Colaborar Controlar Convencer
Superiores X X X
Colegas X X X
Colaboradores X X
Proveedores X
Clientes X X X
Otros:

N° de subordinados directos: 2

V. Caracteristicas del entorno social
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Con respecto al jefe

inmediato

Con respecto a los

clientes mas frecuentes

Con respecto a los
colegas y compafieros de

trabajo

Con respecto a los
proveedores mas

importantes

Relacion dinamica, de
mucha proyeccion, de

planificacion.

Aporte en el ambito de

disefio, es muy

Relacion dinamica, de
mucha proyeccion, de

planificacion.

Aporte en el ambito de

disefio, es muy

Relacion dinamica, de
mucha proyeccion, de

planificacion.

Aporte en el ambito de

disefio, es muy

Relacién muy estratégica
para poder cumplir con los

requerimientos del puesto.

consultivo. consultivo. consultivo.
VI. Aspectos ejecutivos (Toma de decisiones)
Frecuencia Importancia
Decisiones sobre como girar en torno de la comunicacion en Alta Muy alta
cuanto a disefio.
Decisiones en el ambito creativo y también hay que ser muy Alta Muy alta

abierto porque podria haber un parametro de disefio que puede

ser cambiado.

VII. Contenido del puesto de trabajo

Obijetivo del puesto:

Soporte en disefio y comunicacion grafica

Areas de resultados esperados Situaciones criticas para alcanzar estos Personas que
L. . . .. ueden
(Resultados mas importantes para resultados: (Situaciones que condicionan la puecer
participar en la
alcanzar por su ocupante. consecucion de resultados) situacion:
. I=Individual,
Funciones)
G=Grupal,
D=Dual o Cara
a Cara
1. Garantizar que los Contar con el equipo necesario: software, oficina I
productos que se disefian ambientada, coordinar con los proyectos en D
desde PANIAMOR, estén | ejecucion y definir de manera conjunta los G
dirigidos a posicionar su materiales que se disefiaran. Disefiar los materiales
marca y a divulgar sus y someterlos a consulta de distintas partes en la
principios. Fundacion. Organizar los procesos de produccion
de materiales.
2. Apoyar las acciones que | Que los programas o proyectos incorporen la I
los proyectos realizan a | animacion dentro de su planificacion. Garantizar que D
nivel externo, mediante la | los equipos necesarios para la animacion estén en G
animacion de las | condiciones Optimas.
actividades publicas.

VIIl.  Competencias

1. Atencion al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada.
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Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades, estableciendo las
prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la forma mas eficiente posible.
Comunicacion Oral: Canalizar clara y comprensiblemente ideas y opiniones hacia los demas a
través del discurso hablado.

Innovacién / Creatividad: Descubrir soluciones imaginativas de problemas relacionados con el
trabajo y con alternativas a sus soluciones, métodos y formas clasicas de resolucion.
Adaptabilidad: Modificar la propia conducta para alcanzar determinados objetivos cuando surgen
dificultades, nuevos datos o cambios en el entorno.

Atencion al cliente: Percibir las necesidades y demandas del cliente frente a la organizacion y ser capaz
de darles satisfaccion razonable con el menor costo posible.

Dominio de los Medios Audiovisuales: Utilizar de manera fluida y eficaz, las diversas técnicas de
comunicacion audiovisual como soporte a la comunicacion interpersonal en cualquier situacion.
Sentido de la Urgencia: Percibir la urgencia real de determinadas tareas y actuar de manera

consecuente para alcanzar su realizacion en plazos muy breves de tiempo.
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Posicion: Especialista Tematica en Primera Infancia

1. Aspectos organizativos
Horario Jornada Fija, medio tiempo, L- V de 8:00 a 12:30 pm
Viajes Internacionales, con frecuencia de menos de cada mes y utilizando avion.

Nacionales, con frecuencia de menos de cada mes y utilizando vehiculos de la

contraparte de los Proyectos

1. Formacion

Formacion profesional | Maestria en Ciencias Sociales o Educacion: Psicologia, Sociologia
Licenciatura en Ciencias Sociales.

Formacion técnica Coordinar y planificar procesos. Muy alta especializacion (5 afios de experiencia
en aplicacion)
Enfoque de derechos humanos Muy alta especializacion (5 afios de experiencia

en aplicacion)

Idiomas Inglés, Dominio alto para la interaccion profesional

1. Experiencia

Especialista en temas de derechos de la nifiez, desde el enfoque de derechos y fortalecimiento de capacidades

de nifias/os. Desarrollada tipo medio (3 afios de experiencia)

Excelentes habilidades verbales y de escritura para la redaccion de informes y analisis de coyunturas

nacionales ¢ internacionales vinculadas al tema. Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

Manejo del tema de la nifiez, desde una posicion de innovacion y fortalecimiento. Muy desarrollada (5 afios

de experiencia)

Trabajo con ONGs u organismos internacionales, en temas de derechos humanos. Bastante desarrollada (4

afos de experiencia)

Habilidad para trabajar en equipos interdisciplinarios. Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

Manejo de las relaciones interinstitucionales. (5 afios de experiencia)

v. Responsabilidad

Relaciones: Tipo, frecuencia y alcance de las relaciones interpersonales que el ocupante debe desarrollar y

su finalidad

Finalidad
Informar Colaborar Controlar Convencer

Superiores X X X
Colegas X X X
Colaboradores X X X X
Proveedores

Clientes X X X X
Otros:
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N° de subordinados directos: 1, Asistente Técnica Primera Infancia

V. Caracteristicas del entorno social

Con respecto al jefe

Con respecto a los

Con respecto a los

Con respecto a los

inmediato clientes més frecuentes | colegas y compafieros proveedores mas
de trabajo importantes

Tiene que informar | Relacion/ ambiente | Maximizacion de | No relacion

siempre, no del dia a dia, | horizontal, de mucho | relaciones

sino de las alertas, | respeto y validacion de | Solidaridad,  empatia,

transparencia. trabajo. asertividad.

Comunicacion  fluida | Disposicion a construir | Aprender a balancear

para que la Direccion
Ejecutiva retroalimente
técnicamente.

Anuencia para recibir

retroalimentacion.

en conjunto.

Manejo de la
frustracioén, las rutinas
cambian, las decisiones
varian.

Apertura a la critica.

para ayudar a la gestion,
pero aprender a lidiar
con el estrés para que no
explote.

Aprender a saber donde
estd la fortaleza de cada
quién y saber a quién se
le puede pedir apoyo en
las tareas.
Complementariedad.
Aprender a tomar lo que

cada quien puede nutrir.

VI. Aspectos ejecutivos (toma de decisiones)
Frecuencia Importancia

Decisiones sobre como abordar un tema, como entrarle Alta Muy alta
metodoldgicamente.
Decisiones de planificacién: como interviene, como contesta el Muy alta Muy alta
correo.
Mantener una consulta constante con los clientes Alta Muy alta
Decisiones en relacion a cudndo hay un nudo critico para hacer Alta Muy alta
diagnoésticos en el momento y pedir ayuda antes de estarse
ahogando.

VII.

Contenido del puesto de trabajo

Objetivo del puesto:

Coordinar las iniciativas de Primera infancia, garantizando los enfoques de la Fundacion y el cumplimiento

de la mision a partir de alianzas publico privadas. Liderar temas de interés de la institucion, a través de la

participacion en redes interinstitucionales, foros, o mesas de trabajo en representacion de Paniamor.




193

Areas de resultados esperados Situaciones criticas para alcanzar estos Personas

(Resultados mas importantes para alcanzar | resultados: (Situaciones que condicionan la g:: t?cl;;::n

por su ocupante. Funciones) consecucion de resultados) enla
situacion:
I=Individual,
G=Grupal,
D=Dual o
Cara a Cara

1. Liderar una posiciéon innovadoray | Asistir a las reuniones de las redes I
constructiva en las redes de interinstitucionales, estudiar de antemano los G
trabajo. temas que se trataran en estas reuniones,

participar activamente en las reuniones,
cumplir con los compromisos asumidos en las
reuniones.

2. Realizar acciones dirigidas al Dar seguimiento adecuado a los compromisos I
cumplimiento de indicadores y establecidos en los proyectos, planificar el D
metas segun proyectos, con el trabajo de tal forma que los tiempos no G
plazo definido. afecten la ejecucion, mantener una

comunicacion constante con la contraparte
institucional.

3. Crear modelos o metodologia Disponer de tiempo de oficina para dedicarse I
innovadoras y pertinentes para el a la redaccion de las guias, investigar y buscar
pais y la region que posicione a metodologias ya existentes y probadas en
Paniamor como lider/referente en | otros paises, redactar las guias, someterlas a
el tema. revision y validacion de quien corresponde.

VIII.  Competencias

1. Facilitar/Participar en Reuniones: Actuar eficazmente como presidente de reuniones,
desarrollando su agenda y metodologia, efectuando la convocatoria y canalizando la
participacion ordenada de todos los asistentes. Jugar adecuadamente el papel de participante
en una reunion, desarrollando las propias posturas con coherencia y con las formas
aceptables y cooperativas de comunicacion con los demas participantes, posicionando siempre
los enfoques de la organizacion.

2. Innovacion / Creatividad: Descubrir soluciones imaginativas de problemas relacionados con
el trabajo y con alternativas a sus soluciones, métodos y formas clasicas de resolucion.

3. Tolerancia al Estrés: Seguir actuando con eficacia bajo la presion del tiempo y haciendo
frente al desacuerdo, la oposicion y la adversidad.

4. Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de una meta

comun, incluso cuando la colaboracién conduce a una meta que no esta directamente

relacionada con el interés propio.
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Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades, estableciendo las
prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la forma mas eficiente posible.
Comunicacion Escrita: Expresar ideas y opiniones de forma clara y correcta a través del lenguaje
escrito.

Liderazgo de Grupos: Guiar y dirigir un grupo y establecer y mantener el espiritu de grupo
necesario para alcanzar los objetivos del mismo.

Sensibilidad Organizacional: Tener conciencia de la repercusion que tienen en el medio plazo las
propias acciones y decisiones sobre el conjunto de organizaciones complejas y grandes. Conocer
y/o anticipar las consecuencias individuales que tendra la propia conducta sobre polos o partes muy

lejanas de la organizacion.
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Posicion: Jefatura de Finanzas y Contabilidad

1. Aspectos organizativos
Horario Jornada Fija, tiempo completo, L-J de: 7:30 a 5:30 pm
Viajes Internacionales, con frecuencia de menos de cada mes y utilizando avion

alquilados

1. Formacion

Formacion profesional | Bachillerato Universitario en Finanzas o contabilidad

Nacionales, con frecuencia de menos de cada mes y utilizando vehiculos

Formacidn técnica Computo: programas de contabilidad. Muy alta especializacion (5 afios de

experiencia en aplicacion)

experiencia en aplicacion)

afos de experiencia en aplicacion)

Idiomas Inglés, Manejo medio. Lectura y comprension general en situaciones sociales

1. Experiencia

Experiencia en entidades no lucrativas. Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

Experiencia en el manejo de personal. Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

Manejo de presupuestos. Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

Experiencia en el uso de paquetes contables. Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

V. Responsabilidad

Relaciones: Tipo, frecuencia y alcance de las relaciones interpersonales que el ocupante debe desarrollar y

su finalidad

Conocimiento del mercado financiero. Media especializacion (3 afios de

Disefio, ejecucion y liquidacion de Presupuestos. Muy alta especializacion (5

Finalidad

Informar Colaborar Controlar Convencer
Superiores X X
Colegas X X X X
Colaboradores X X X
Proveedores X
Clientes X X X
Otros: entidades X X
financieras

N° de subordinados directos: 0

V. Caracteristicas del entorno social
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Con respecto al jefe

inmediato

Con respecto a los

clientes mas frecuentes

Con respecto a los
colegas y compafieros
de trabajo

Con respecto a los
proveedores mas

importantes

Relacion directa por el
tipo de decisiones

financieras que son muy

Es de todos los dias, es
constante, ya que hay

que estar respondiendo

Todos los dias,
proyectos que se

ejecutan y sus

Son mas eventuales
porque hay alguien

encargado de proveeduria,

importantes, pero no a informes o reportes presupuestos. es menos periodica.
todos los dias. financieros o evaluacion
de consultas.
VI. Aspectos ejecutivos (toma de decisiones)
Frecuencia Importancia
Decisiones en relacion con inversiones de todo tipo: pagos que Muy alta Muy alta
se deben hacer y cuales debe sacrificar.
Inversiones en relacion con guardar recursos. Alta Alta
Negociaciones a nivel de proyectos para reinvertir recursos Muy alta Muy alta
remanentes de los proyectos en otras actividades.

VII.

Contenido del puesto de trabajo

Obijetivo del puesto:

Manejo adecuado de los recursos financieros de la institucion, una contabilidad transparente y una ejecucion

presupuestaria eficiente. Minimizacion de los costos.

Areas de resultados esperados Situaciones criticas para alcanzar estos resultados: | Personas
(Resultados mas importantes para (Situaciones que condicionan la consecucion de que pueden
alcanzar por su ocupante. resultados) participar
Funciones) en la
situacion:
I=Individual,
G=Grupal,
D=Dual o
Cara a Cara
1. Realizar un manejo Coordinar con las instituciones y donantes las fechas I
adecuado de los recursos de desembolso y procurar que se den en el tiempo D
financieros de la preciso. Llevar un seguimiento particularizado de los G
institucion. presupuestos, segiin cada donante. Dar seguimiento
con el personal en relacion con los gastos que se
haran, segun lo programado, para garantizar que no se
den sobregiros.
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2. Garantizar que los Hacer un uso adecuado de los inventarios y de los I
procesos de contabilidad recursos entregados a Paniamor. Realizar un adecuado
se desarrollen de forma control interno. Mantener a los donantes informados de
transparente. los movimientos presupuestarios que estén realizando.

3. Desarrollar una ejecucion | Dar seguimiento con el personal en relacién con los I
presupuestaria eficiente. gastos que se haran, segin lo programado, para G
garantizar que no se den sobregiros.

4. Minimizar los costos Identificar presupuestos disponibles. Garantizar que I
operativos de la los proyectos aporten significativamente a los costos D
Fundacion. fijos de la Fundacion.

VIIl.  Competencias

1. Analisis Numérico: Habilidad para analizar, organizar y presentar datos numeéricos, por
ejemplo, datos financieros y estadisticos.

2. Atencién al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada.

3. Anailisis de problemas: Identificar problemas, reconocer informacién significativa; buscar y
coordinar datos relevantes; diagnosticar posibles causas.

4. Integridad: Actuar conforme a las normas éticas y sociales en las actividades relacionadas con
el trabajo.

5. Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades, estableciendo las
prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la forma mas eficiente posible.

6. Flexibilidad: Facilidad para cambiar de criterios y orientacion de la propia forma de pensar y enjuiciar
situaciones, personas y cosas cuando cambian las premisas basicas, las condiciones del entorno o se
recibe nueva informacion.

7. Liderazgo de Personas: Dirigir y aconsejar a los miembros de su equipo en el desempeiio de su
trabajo.

8. Planificacion y Organizacion: Determinar eficazmente las metas y prioridades estipulando la accion,
los plazos y los recursos requeridos para alcanzarlas.

9. Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de una meta comun,

incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no esta directamente relacionada con el

interés propio.
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Posicion: Encargada de Incidencia Politica

1. Aspectos organizativos
Horario Jornada Fija, tiempo completo, L-J de: 8:30 a 5:00 pm, V de 8:00 a 1:00 pm
Viajes Nacionales, con frecuencia de cada dos semanas y utilizando vehiculo propio
1. Formacion
Formacion profesional Licenciatura Universitaria en area de Ciencias Politicas, Derecho,

Comunicacion, especializacion en politicas publicas, derecho internacional,
comunicacion politica.

Formacidn técnica Conocimiento de ley y de como funcionan las instituciones publicas, como por
ejemplo el mecanismo de la Asamblea Legislativa. Muy alta especializacion (5
afios de experiencia en aplicacién)

Derechos humanos. Muy alta especializacion (5 afios de experiencia en
aplicacion)

Gestion de proyectos. Alta especializacion (4 afios de experiencia en aplicacién)
Redaccion de propuestas: consultorias o proyectos ante organismos

internacionales. Muy alta especializacion (5 afios de experiencia en aplicacion)

Idiomas Inglés, Dominio alto para la interaccion profesional

1. Experiencia

Experiencia comprobada de trabajo en ONG. Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

Experiencia en politica o asesoria en puestos de gobierno. Desarrollada tipo medio (3 afios de experiencia)

Experiencia en relaciones publicas, o de comunicacion, gestion de comunicacion. Desarrollada tipo medio (3

afios de experiencia)

Conocimiento de enfoque de derechos humanos, sensibilidad social para trabajar con poblaciones vulnerables,

en el ambito de la proteccion. Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

v. Responsabilidad

Relaciones: Tipo, frecuencia y alcance de las relaciones interpersonales que el ocupante debe desarrollar y

su finalidad

Finalidad

Informar Colaborar Controlar Convencer
Superiores X X
Colegas X X
Colaboradores X X
Proveedores X X X
Clientes X X X X
Otros:

N° de subordinados directos: 0

V. Caracteristicas del entorno social
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Con respecto al jefe

inmediato

Con respecto a los

clientes mas frecuentes

Con respecto a los
colegas y compafieros
de trabajo

Con respecto a los
proveedores mas

importantes

Comunicacion fluida,
constante
La jefatura da guias,

metas estratégicas pero

Comunicacion constante
Proactividad, no es que
le cuenten las cosas,

debe investigar, andar

Elaboracion de
propuestas que se
alinean con los

intereses, buscar

Darles la informaciéon que
se requieren, asegurarse
que los plazos se cumplan

y gestionar acciones de

el trabajo es detras de la gente para | espacios para incidencia | fondo.
independiente. saber qué esta pasando. | que hacen la propuesta
Acompafiar, tomar nota | Investigacion por su | atractiva
de reuniones con propia cuenta Desarrollo de las
Direccion para hacer Informacién de contexto | propuestas, indicadores
minutas y dar de los socios Especialistas tematicas:
seguimiento a los Mantener informacién | para desarrollo de
detalles. actualizada. propuestas y

oportunidades con

socios especificos.

VI. Aspectos ejecutivos (Toma de decisiones)
Frecuencia Importancia

Mantener informacion actualizada Alta Alta

VII.

Contenido del puesto de trabajo

Obijetivo del puesto:

Catalizar cambios o acciones en la proteccion de derechos y en la calidad de vida de las personas menores de

edad. El trabajo de incidencia es articular las oportunidades para que esos cambios y esas acciones que se

requiere que sucedan. Buscar oportunidades y asegurarse de que existan.

Areas de resultados esperados (Resultados Situaciones criticas para alcanzar estos Personas
mas importantes para alcanzar por su resultados: (Situaciones que condicionan la que Pl}eden
participar
ocupante. Funciones) consecucion de resultados) en la
situacion:
I=Individual,
G=Grupal,
D=Dual o
Cara a Cara
1. Promover que los actores clave o Estar al tanto de la realidad institucional del I
tomadores de decisiones tengan pais. Promover una respuesta de
posiciones o intereses favorables a PANIAMOR ante alguna situacion
los objetivos de la fundacion. vinculada con su mandato.
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2.

Desarrollar alianzas u oportunidades | Divulgar los ejes de accion de la Fundacion. I
con otras instituciones. Conocer las acciones que desarrollan los
Proyectos para posicionarlas a nivel politico.
Participar el Foros de discusion. Identificar
organizaciones alianzas o posibles socios

regionales.

Participacion en convocatorias, Estar al tanto de convocatorias importantes I
foros, espacios de participacion, que se abran o de instituciones nacionales,
candidaturas a premios. darle seguimiento a estas convocatorias.

Conocer iniciativas internacionales.

VIIl.  Competencias

Capacidad de Negociacion: Identificar las posiciones propia y ajena de una negociacion,
intercambiando concesiones y alcanzando acuerdos satisfactorios basados en una filosofia
'sanar-ganar.

Conocimiento del entorno: Tener conciencia de las condiciones especificas del entorno de
trabajo. Dominar informacion actualizada sobre el entorno del pais, de la situacion de la nifiez
y adolescencia, de la actividad profesional.

Sentido de la Urgencia: Percibir la urgencia real de determinadas tareas y actuar de manera
consecuente para alcanzar su realizacion en plazos muy breves de tiempo.

Tolerancia al Estrés: Seguir actuando con eficacia bajo la presion del tiempo y haciendo frente
al desacuerdo, la oposicion y la adversidad.

Adaptabilidad: Modificar la propia conducta para alcanzar determinados objetivos cuando surgen
dificultades, nuevos datos o cambios en el entorno.

Atencion al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada.

Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades, estableciendo las
prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la forma mas eficiente posible.
Comunicacion Escrita: Expresar ideas y opiniones de forma clara y correcta a través del lenguaje
escrito.

Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de una meta comun,
incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no estd directamente relacionada con el

interés propio.
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Posicion: Direccion de Investigacion y Desarrollo

1. Aspectos organizativos
Horario Jornada Fija, medio tiempo, L- V de 8:00 a 12:30 pm
Viajes Internacionales, con frecuencia de menos de cada mes y utilizando avion.

Nacionales, con frecuencia de menos de cada mes y utilizando vehiculo

alquilado.
1. Formacion
Formacion profesional | Maestria, con especialidad en investigacion, en temas de nifiez y/o adolescencia
Licenciatura en area de las ciencias sociales.
Formacion técnica Metodologias de investigacion cualitativa y cuantitativa. Alta especializacion (4

afos de experiencia en aplicacién)

Habilidades verbales y de escritura. Alta especializacion (5 afios de experiencia
en aplicacion)

Habilidades de mediacion pedagdgica para el publico meta de la organizacion.

Alta especializacion (4 afios de experiencia en aplicacion)

Idiomas Inglés, Dominio alto para la interaccion profesional

1. Experiencia

Persona que haya liderado y participado en procesos de investigacion cualitativa y cuantitativa en temas de

NNA, desde enfoque de derechos. Bastante desarrollada (4 afios de experiencia)

Persona proactiva e innovadora en la creacion de nuevas rutas o metodologias. Muy desarrollada (5 afios de

experiencia)

Persona con capacidad para redefinir alianzas con sectores para gestar procesos de investigacion y desarrollo.

Desarrollada tipo medio (3 afios de experiencia)

Persona con la capacidad de generar una propuesta que parta de una investigacion y que analice cual de las

propuestas encontradas se adapta al pais. Bastante desarrollada (4 afios de experiencia)

Persona que tenga capacidad de leer los entornos, perspicacia viendo el contexto, oportunidades, necesidades

y desafios. Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

Manejo de apertura, creacidon, con pocas indicaciones, no estar acostumbrado a procesos directivos. Muy

desarrollada (5 afios de experiencia)

Apertura para saber si los proyectos que estan en campo, puedan requerir algun proceso de investigacion.

Desarrollada tipo medio (3 afios de experiencia)

Persona analitica, critica y con vision: detectar donde estan los vacios de la organizaciones cuales son las
buenas practicas, vision a largo plazo de donde se puede proyectar una investigacion. Muy desarrollada (5

afios de experiencia)

Capacidad para interactuar con diferentes disciplinas, saberes diversos, capacidad de integrar los saberes.

Desarrollada tipo medio (3 afios de experiencia)

v. Responsabilidad
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Relaciones: Tipo, frecuencia y alcance de las relaciones interpersonales que el ocupante debe desarrollar y

su finalidad

Finalidad
Informar Colaborar Controlar Convencer
Superiores X X X X
Colegas X X X X
Colaboradores X X X X
Proveedores
Clientes X X X X
Otros:
N° de subordinados directos: 0
V. Caracteristicas del entorno social

Con respecto al jefe
inmediato

Con respecto a los
clientes mas frecuentes

Con respecto a los
colegas y compafieros

de trabajo

Con respecto a los
proveedores mas

importantes

Debe haber claridad en
qué invertir el tiempo y
energia, plan de trabajo
que esté claro en qué
vale la pena invertir:
informar, tomar

decisiones en conjunto y

trabajar con libertad.

Generar relaciones de
trabajo colectivo: ganar-
ganar

Sinergias, saber
seleccionar, tener el ojo
para saber cuales
clientes lo hacen desde
los enfoques y

aportando a la mision de

Muy abierto a aprender
de la gente que estd en

campo, para definir los

desafios, los nuevos
campos
Lo que hace desde

investigacion nutre lo
que se esta haciendo

desde el campo,

No relacién

Paniamor Socializar lo que se
Horizontalidad. descubre.
VI. Aspectos ejecutivos (Toma de decisiones)
Frecuencia Importancia

Decisiones en relacion con la agenda tematica o plan de Alta Muy alta
trabajo, que debe estar vinculado con los campos de accion de
Paniamor.
Decisiones en relacion con el apoyo a los proyectos en el area Alta Muy alta
de investigacion.
Definir los productos a utilizar: publicaciones, fichas Muy alta Muy alta
tematicas, elaboracion de proyectos, etc.

VII.

Contenido del puesto de trabajo
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Objetivo del puesto:

Aportar a la licencia social de Paniamor a partir de investigaciones innovadoras que sustenten e accionar

cotidiano y den nuevas perspectivas de trabajo futuro.

Apoyar con evidencia cientifica las practicas institucionales que se sustentan en campo a partir de los

proyectos.

Posicionar el quehacer de Paniamor a través de publicaciones, buenas practicas, herramientas metodologicas

y tematicas.

Areas de resultados esperados (Resultados Situaciones criticas para alcanzar estos Personas
mas importantes para alcanzar por su resultados: (Situaciones que condicionan que pueden
ocupante. Funciones) la consecucion de resultados) participar
en la
situacion:
I=Individual,
G=Grupal,
D=Dual o
Cara a Cara
1. Crear un pool de consultores/as | Persuadir a socios investigadores/as para I
voluntarios reflexionando con | que conformen la red de investigacion de la G
Paniamor en relacion con su quehacer | Fundacion. Lograr que haya congruencia de
(comision, mesa consultiva). intereses. Disponer de tiempo para
identificar las personas expertas, hacer la
convocatoria y desarrollar el proceso.
Realizar reuniones con investigadores/as.
2. Proponer indicadores, directrices | Analizar la realidad nacional para definir I
claras del quehacer en los proximos | prioridades de investigacion de la D
tres o cuatro anos, en relacion con | Fundacion. Garantizar que los Proyectos G
resultados de investigacion. incluyan lineas de investigacion desde su
formulacion.
3. Desarrollar nuevas publicaciones de | Disponer de tiempo de oficina para I

Paniamor.

dedicarse a la redaccion de las
investigaciones, someterlas a revision y
validacion de quien corresponde. Promover
reuniones internas del personal que
permitan acordar y delimitar las
investigaciones en relacion con los

resultados.

VIII.

Competencias
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Conocimiento del entorno: Tener conciencia de las condiciones especificas del entorno de
trabajo. Dominar informacion actualizada sobre el entorno del pais, de la situacion de la
nifiez y adolescencia, de la actividad profesional.

Independencia: Actuar sobre la base de las propias convicciones mas que intentar satisfacer
las expectativas de los demas. Mantener el mismo punto de vista mientras se puede
(razonablemente).

Innovacion / Creatividad: Descubrir soluciones imaginativas de problemas relacionados con
el trabajo y con alternativas a sus soluciones, métodos y formas clasicas de resolucion.
Comunicacion Escrita: Expresar ideas y opiniones de forma clara y correcta a través del
lenguaje escrito.

Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades, estableciendo las
prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la forma mas eficiente posible.
Planificacion y Organizacion: Determinar eficazmente las metas y prioridades estipulando la
accion, los plazos y los recursos requeridos para alcanzarlas.

Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de una meta comn,
incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no esta directamente relacionada con el
interés propio.

Vision: Pensar sobre la base de la Mision de la Organizacion y convertirla en objetivos concretos
para su Unidad de Trabajo. Ser capaz de hacer contribuciones a la formulacion de la estrategia de la

organizacion.




Posicion: Asistente Técnica en Juventud

205

1. Aspectos organizativos
Horario Jornada Fija, tiempo completo, L-J de: 8:30 a 5:00 pm, V de 8:00 a 1:00 pm
Viajes Nacionales, con frecuencia de cada dos semanas y utilizando vehiculos de la

contraparte de los Proyectos

Formacion

Formacion profesional

Licenciatura en Ciencias Sociales o Educacion: Psicologia, Sociologia,
Administracion Educativa o carreras afines

Formacion técnica

aplicacion)

Redaccion o preparacion de documentos o proyectos. Media especializacion (3
afios de experiencia en aplicacién)
Manejo de proyectos. Media especializacion (3 afios de experiencia en

Idiomas

Inglés, Manejo medio. Lectura y comprension general en situaciones sociales

Experiencia

Experiencia en comunidades vulnerables con bajos recursos, en pobreza / pobreza extrema. Bastante

desarrollada (4 afios de experiencia)

Experiencia con metodologias ludicas. Bastante desarrollada (4 afios de experiencia)

Experiencia con grupos grandes. Bastante desarrollada (4 afios de experiencia)

Experiencia con jovenes y participacion juvenil. Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

V.

Responsabilidad

Relaciones: Tipo, frecuencia y alcance de las relaciones interpersonales que el ocupante debe desarrollar y

su finalidad

Finalidad

Informar

Colaborar

Controlar

Convencer

Superiores

X

X

Colegas

Colaboradores

Proveedores

Clientes

Otros:

N° de subordinados directos: 0

V. Caracteristicas del entorno social

Con respecto al jefe

Con respecto a los

Con respecto a los

Con respecto a los

inmediato clientes més frecuentes | colegas y comparfieros proveedores mas
de trabajo importantes
Poco estructurado Muy diferente jovenes, | Colaborativo, vision | Colaborativo, vision

adultos, region

colectiva, ayuda.

colectiva, ayuda.
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socioecondmica,

muchos tipos de

personas.
VL. Aspectos ejecutivos (toma de decisiones)
Frecuencia Importancia
Decisiones de campo, qué hacer en una situacion de campo, si Muy alta Muy alta

se aplica una sesidn en una circunstancia particular o si se varia

un taller que ya esté estructurado con respecto a los materiales

VII.

Contenido del puesto de trabajo

Objetivo del puesto:

Trabajar procesos de incidencia con personas adolescentes y jovenes o con instituciones que brindan

servicios a esta poblacion.

Areas de resultados esperados (Resultados Situaciones criticas para alcanzar estos Personas

mas importantes para alcanzar por su resultados: (Situaciones que condicionan que Pl}eden
participar

ocupante. Funciones) la consecucion de resultados) en la
situacion:
I=Individual,
G=Grupal,
D=Dual o
Cara a Cara

1. Realizar procesos de formacion para | Integrar recursos materiales, plataformas. I
crear agentes de cambio jovenes (12 - | No acciones aisladas. Asegurar recursos G
21). econémicos. Realizar estrategia clara de

juventud. Apoyar en convocatoria. Facilitar
proceso de capacitacion en temas de
empoderamiento juvenil.

2. Coordinar los proyectos de la Realizar informes de los proyectos. I
Fundacion, dirigidos a personas Supervisar la metodologica del enfoque de D
jovenes. los facilitadoras. Mantener el Orden de los G

proyectos. Asegurar que las poblaciones
meta asistan al proyecto completo.
Asegurar recursos economicos.
3. Dar fundamento a los proyectos que Operacionalizar los proyectos desde el I
define el area de planificacion. macro hasta el detalle. Comunicacion
interna con direccion y el personal en los
proyectos (operativa).
4. Definir los requisitos para la Coordinar y comunicar quién solicita los I

contratacion de los servicios que

necesita un proyecto.

productos y quién se encarga de la

proveeduria. Tener claridad de como se
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maneja el proceso. Tener por escrito los
requisitos y asegurar que corresponden.

5. Coordinar a lo externo con los socios | Tener claridad del objetivo, de lo que se I
(municipalidad, colegios, lideres quiere. Definir el tiempo necesario para G
jovenes) cada uno de los proyectos. cada proyecto.

6. Redactar informes y comunicados Mantener comunicacion constante con los I
con los socios. socios. Apegarse el formato de presentacion D

de informes. Utilizar instrumentos para G
sistematizar la informacion.
VIII.  Competencias

1. Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades, estableciendo las
prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la forma mas eficiente posible.

2. Facilitar/Participar en Reuniones: Actuar eficazmente como presidente de reuniones,
desarrollando su agenda y metodologia, efectuando la convocatoria y canalizando la
participacion ordenada de todos los asistentes. Jugar adecuadamente el papel de participante
en una reunion, desarrollando las propias posturas con coherencia y con las formas aceptables
y cooperativas de comunicacién con los demas participantes, posicionando siempre los enfoques
de la organizacién.

3. Liderazgo de Grupos: Guiar y dirigir un grupo y establecer y mantener el espiritu de grupo
necesario para alcanzar los objetivos del mismo.

4. Planificacién y Organizacion: Determinar eficazmente las metas y prioridades estipulando la
accion, los plazos y los recursos requeridos para alcanzarlas.

5. Atencion al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada.

6. Comunicacion Escrita: Expresar ideas y opiniones de forma clara y correcta a través del lenguaje
escrito.

7. Comunicacion Oral: Canalizar clara y comprensiblemente ideas y opiniones hacia los demaés a través
del discurso hablado.

8. Liderazgo de Personas: Dirigir y aconsejar a los miembros de su equipo en el desempeiio de su
trabajo.

9. Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de una meta comun,

incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no estd directamente relacionada con el

interés propio.

Posicion: Miscelanea
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IX.  Aspectos organizativos
Horario Jornada Fija, medio tiempo, L-V de: §:00 a 12:00 md
Viajes No.
X. Formacion
Formacidn profesional | Ninguna

Formacion técnica

Servicio al cliente, como atender a las personas de fuera. Muy alta
especializacion (5 afios de experiencia en aplicacién)

Idiomas

No requerido

XI.

Experiencia

Buena atencion a los clientes. Muy desarrollada (5 afios de experiencia

Respeto por los clientes. Muy desarrollada (5 afios de experiencia

XI11.

Responsabilidad

Relaciones: Tipo, frecuencia y alcance de las relaciones interpersonales que el ocupante debe desarrollar y

su finalidad

Finalidad

Informar Colaborar Controlar Convencer
Superiores X X
Colegas X X
Colaboradores
Proveedores
Clientes X
Otros:

N° de subordinados directos: 0

X1II.

Caracteristicas del entorno social

Con respecto al jefe

Con respecto a los

Con respecto a los

Con respecto a los

inmediato clientes més frecuentes | colegas y compafieros proveedores mas
de trabajo importantes
Comunicar necesidades | Estar pendiente de las | Llevarles café a la mesa,
en la oficina de insumos | necesidades, recordar | prepararles meriendas en
para atencion del quiénes toman café y | caso de que estén muy
personal: café, coémo, dar un servicio de | ocupadas.
servilletas, azucar, etc. calidad y respeto.
XIV.  Aspectos ejecutivos (Toma de decisiones)
Frecuencia Importancia
Decisiones en relacion al tipo de refrigerios que se deben Baja Muy alta

comprar
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XV.

Contenido del puesto de trabajo

Objetivo del puesto:

Atender a compafieras/os y personal de Paniamor, tanto a lo interno como a quienes vienen de fuera,

ofrecerles café. Tener limpias las oficinas, los bafios, la cocina, tener café listo y fresco.

Areas de resultados esperados Situaciones criticas para alcanzar estos Personas
(Resultados mas importantes para alcanzar | resultados: (Situaciones que condicionan la que Pl}eden
participar
por su ocupante. Funciones) consecucion de resultados) en la
situacion:
I=Individual,
G=Grupal,
D=Dual o
Cara a Cara
4. Mantener limpios los aposentos Estar pendiente de los insumos que se requieren I
de la Fundacion para la limpieza del lugar y solicitar la compra
en caso necesario. Estar pendiente del uso de los
bafios, su limpieza, la disposicion de papel
higiénico y jabdon. Barrer y limpiar los pisos y
quitar polvo de las mesas.
5. Atender a compafieras/os de la Tener café preparado siempre, garantizar que I
Fundacion Paniamor haya café, t¢ e insumos disponibles, estar D
atenta a las necesidades del personal cuando G
estan en reuniones, tanto para ellas y ellos,
como para sus visitantes. Si hay talleres.
6. Atender a las personas que visitan | Si hay talleres en las instalaciones de la I

la Fundacion para talleres o

reuniones.

Fundacion, coordinar con las personas
encargadas, el tipo de apoyo que se requiere,
tener café en el lugar, apoyar con los

bocadillos, estar pendiente de la limpieza.

XVI.  Competencias

3. Atencién al cliente: Percibir las necesidades y demandas del cliente frente a la organizacion y

ser capaz de darles satisfaccién razonable con el menor costo posible.

4. Atencion al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada.
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Posicion: Especialista en nifiez, adolescencia y tecnologias

| Aspectos organizativos
Horario Jornada Fija, tiempo completo, L-J de: 8:00 a 5:00 pm, V de 8:00 a 1:30 pm
Viajes Internacionales, con frecuencia de menos de cada mes y utilizando avidén

Nacionales, con frecuencia de cada dos semanas y utilizando vehiculo alquilado

1. Formacion

Formacion profesional

Licenciatura en Ciencias Sociales con conocimientos en tecnologias digitales

Formacion técnica

Tecnologias moviles. Media especializacion (3 afios de experiencia en
aplicacion)

Soluciones de base tecnologica: desarrollo de sitios web, conocimiento de apps,
de programacion, formularios en linea, desarrollo de productos audiovisuales
como video, animacion. Media especializacion (3 afios de experiencia en
aplicacion)

Actualizacion en contenidos de tecnologias de informacion y comunicacion. Muy
alta especializacion (5 afios de experiencia en aplicacion)

Administracion de proyectos. Media especializacion (3 afios de experiencia en
aplicacion)

Consecucion de fondos. Baja especializacién (2 afios de experiencia en
aplicacion)

Habilidades escritas y orales. Alta especializacion (4 afios de experiencia en
aplicacion)

Conocimiento de redes sociales. Alta especializacion (4 afios de experiencia en
aplicacion)

Enfoque de derechos humanos. Alta especializacion (4 afios de experiencia en
aplicacion)

Paradigma de la ciudadania digital. Alta especializacion (4 afios de experiencia

en aplicacion)

Idiomas

Inglés, Manejo medio. Lectura y comprension general en situaciones sociales

1. Experiencia

Experiencia de trabajo con personas menores de edad. Bastante desarrollada (4 afios de experiencia)

Experiencia de trabajo en ambientes multiculturales. Bastante desarrollada (4 afios de experiencia)

Conocimiento en tecnologias: Iniciativas de formacion y capacitacion. Muy desarrollada (5 afios de

experiencia)

Habilidades escritas y orales. Muy desarrollada (5 afios de experiencia)

Conocimiento del inglés. Desarrollada tipo medio (3 afios de experiencia)

Experiencia en disefio grafico. Desarrollada tipo medio (3 afios de experiencia)
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Experiencia en redes sociales. Desarrollada tipo medio (3 afios de experiencia)

V. Responsabilidad
Relaciones: Tipo, frecuencia y alcance de las relaciones interpersonales que el ocupante debe desarrollar y su
finalidad
Finalidad
Informar Colaborar Controlar Convencer
Superiores X X
Colegas X X
Colaboradores X X
Proveedores X X
Clientes X X
Otros: publico X X
meta
N° de subordinados directos: 0
V. Caracteristicas del entorno social

Con respecto al jefe

Con respecto a los

Con respecto a los

Con respecto a los

inmediato clientes mas frecuentes | colegas y compafieros proveedores mas
de trabajo importantes

Informe constante, al | Debe haber una | Cultura de que cada

menos mensual, del | disposicion a colaborar, | quién hace lo que le

cumplimiento segin | una transparencia y | corresponde.

indicadores y objetivos.
Claridad en procesos de
calidad, que requieren
los grupos e interés, estar
informando  al  jefe
inmediato por donde va,
qué problema, qué tipo
de mejoras se puede
desarrollar

Pedir asesoria, validar
propuestas de
intervencion
Comunicacién constante

a través del celular,

rendicion de cuentas,
disposicion de contestar
correos y teléfonos,

cumplir a tiempo con los

informes, segin el
contrato  previamente
establecido.

Posicion empética y de

colaboracion.

Tomarles en cuenta en
las actividades,
mediante correo, este
puesto se convierte en
algo transversal, todos
los proyectos van a tener
esta caracteristica

Triada de procesos: es un
otras

apoyo para las

iniciativas.
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redes sociales, por
correo electronico
Cultura de responder el
e-mail, estar entrando al
mail para responder lo

mas pronto posible.

VI. Aspectos ejecutivos (Toma de decisiones)
Frecuencia Importancia

Decisiones con respecto de equipos tecnoldgicos Alta Alta
Contenido de disefio de metodologias Alta Alta
Aseguramiento y control de calidad cuando se capacita: que se Alta Alta
cumpla con los enfoques y calidad técnica y de acuerdo al

presupuesto

VII. Contenido del puesto de trabajo

Obijetivo del puesto:

Contribuir a la formacién y el desarrollo de conocimiento y apropiacion de las tecnologias por parte de las

personas menores de edad, en funcién del mejoramiento de su calidad de vida.

Areas de resultados esperados (Resultados Situaciones criticas para alcanzar estos Personas
, . . . . . n
mas importantes para alcanzar por su ocupante. | resultados: (Situaciones que condicionan la g:: t?clil;g:
Funciones) consecucion de resultados) en la
situacion:
I=Individual,
G=Grupal,
D=Dual o
Cara a Cara
1. Realizar actividades de capacitacion y | Desarrollar las alianzas para poder llegar a I
sensibilizacion en el tema de TIC, con | un publico meta mayor, promover las bases G
el alcance de la mayor cantidad de de contactos o buenas convocatorias, disefiar
personas: NNA, adultas y docentes. metodologias atractivas para interesar a la
poblacion.
2. Desarrollar alianzas con la triada | Asegurarse que los Proyectos en ejecucion I
publico privada: empresas privadas, | incluyan acciones de NNA y TIC. Establecer
instituciones publicas y Paniamor, que | relaciones con el sector privado y publico, en
garanticen el desarrollo continuo de | particular con instituciones estratégicas
procesos en el area de TIC. como el MICITT, MEP, Universidades.
3. Sistematizar las experiencias para que | Diseflar iniciativas rentables en costo, I

se conviertan en casos de éxito para

equipos y metodologias para promoverlas
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replicar en otros contextos: tiempo, entre las instituciones y asegurar su
costo y alcance. replicabilidad. Delimitar correctamente el
tiempo de duracion de la iniciativa, asi como
el publico meta al que se dirige. Redactar las
metodologias con las  caracteristicas

mencionadas.

VIII.  Competencias

Atencion al Detalle: Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada.

Capacidad de Negociacion: Identificar las posiciones propia y ajena de una negociacion,
intercambiando concesiones y alcanzando acuerdos satisfactorios basados en una filosofia
'ganar-ganar.

Persuasion: Tener habilidad para persuadir a otros con argumentos relevantes sobre la base de
un estilo positivo, para adaptarse a ciertos puntos de vista o ponerse de acuerdo sobre ciertos
planes.

Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de una meta comtin,
incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no esta directamente relacionada con el
interés propio.

Adaptabilidad: Modificar la propia conducta para alcanzar determinados objetivos cuando surgen
dificultades, nuevos datos o cambios en el entorno.

Auto —organizacion: Organizar eficazmente la propia agenda de actividades, estableciendo las
prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la forma mas eficiente posible.
Comunicacioén Oral: Canalizar clara y comprensiblemente ideas y opiniones hacia los demas a través
del discurso hablado.

Independencia: Actuar sobre la base de las propias convicciones mas que intentar satisfacer las

expectativas de los demas. Mantener el mismo punto de vista mientras se puede (razonablemente).
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Posicion: Recepcion

IX.  Aspectos organizativos

Horario Jornada Fija, tiempo completo, L-J de: 8:00 a 5:30 pm, V de 8:00 a 1:00 pm

Viajes No

X. Formacion

Formacién profesional Diplomado: Oficinista, Secretariado

Formacion técnica Oficinista. Media especializacion (3 afios de experiencia en aplicacion)
Conocimientos de archivo. Media especializacion (3 afios de experiencia en
aplicacion)

Uso de central telefonica. Alta especializacion (4 afios de experiencia en
aplicacion)

Conocimientos basicos de office. Alta especializacion (4 afios de experiencia en
aplicacion)

Servicio al cliente. Alta especializacion (4 afios de experiencia en aplicacion)
Conocimientos basicos en contabilidad. Media especializacion (3 afios de
experiencia en aplicacion)

Gestion de proveeduria. Media especializacion (3 afios de experiencia en

aplicacion)

Idiomas Inglés, Manejo elemental para el auto mantenimiento

XI. Experiencia

Gestion de proveeduria Bastante desarrollada (4 afios de experiencia)

Gestion de secretariado, oficinista. Bajo desarrollo (2 afios de experiencia)

Conocimientos basicos en contabilidad. Bajo desarrollo (2 afios de experiencia)

XIl. Responsabilidad

Relaciones: Tipo, frecuencia y alcance de las relaciones interpersonales que el ocupante debe desarrollar y su

finalidad

Finalidad

Informar Colaborar Controlar Convencer
Superiores X X
Colegas X X
Colaboradores X X X
Proveedores X X
Clientes X X
Otros:

N° de subordinados directos: 0

XIII. Caracteristicas del entorno social
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Con respecto al jefe

Con respecto a los

Con respecto a los

Con respecto a los

inmediato clientes mas frecuentes colegas y compafieros de | proveedores mas
trabajo importantes
Sincera. No hay relacion Relaciones muy Relacion de calidad en el

De mucha confianza en
el ambito laboral,
transparente,

De acuerdo a la carga de

trabajo.

puntuales en el &mbito
de la carga laboral, no
decir si, si no se puede
cumplir. Ser abierto y
flexible para establecer
cambios si fuera
necesario, en algunos
casos atencion
inmediata. Por ejemplo
que piden impresiones,
que piden copias, que
piden empastar, hacer
llamadas telefonicas
Establecer prioridades
Transparencia, para que

la presion y tension no se

ambito de exigir la
puntualidad, conciencia
del trabajo que se esta
pidiendo, de que es un
trabajo delicado. Ser
sincero en
programaciones de
entrega. Didlogo para
establecer contacto y
compaifieros que solicitan

los servicios y productos.

genere.
XIV.  Aspectos ejecutivos (toma de decisiones)
Frecuencia Importancia
Decisiones en relacion con el equipamiento, mobiliario de la Muy alta Muy alta

Fundacién

Decisiones en relacion con proveedores de la Fundacion,

definicion de compras, calidad de productos etc.

XV. Contenido del puesto de trabajo

Obijetivo del puesto:

Atencion del personal que llama o visita la Fundacion, apoyo a localizacién de compaiieras y compaiieros y

ser la red y enlace central del personal.

Apoyo en materia de manejo de documentos y gestion de servicio al cliente a otras Direcciones.

Areas de resultados esperados (Resultados

mas importantes para alcanzar por su

ocupante. Funciones)

Situaciones criticas para alcanzar estos
resultados: (Situaciones que condicionan la

consecucion de resultados)

Personas
que pueden
participar
en la
situacion:
I=Individual,
G=Grupal,
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D=Dual o
Cara a Cara
9. Estar disponible en Fundacion y al | Tener conocimiento alto de todas las I
teléfono/correo para ser el canal de | funciones de las /los compaifieros, qué hacen,
comunicacion interna que permita la | a qué se dedican, los tipos de proyectos, ya
ubicacion del personal por la central e | que hay muchas consultas a la organizacion,
informar de cualquier llamada. el recepcionista debe dar una respuesta, debe
saber a quién remitirle la llamada para
solventar esa solicitud, permanecer en su sitio
en el tiempo de oficina.
10. Brindar soporte logistico al personal, | Apoyar al personal en sacar fotocopias, I
atender sus requerimientos. impresiones, empastados, con la calidad D
requerida.
XVI.  Competencias
1. Atencion al cliente: Percibir las necesidades y demandas del cliente frente a la organizacién y
ser capaz de darles satisfaccién razonable con el menor costo posible.
2. Comunicacion Oral: Canalizar clara y comprensiblemente ideas y opiniones hacia los demas a
través del discurso hablado.
3. Sentido de la Urgencia: Percibir la urgencia real de determinadas tareas y actuar de manera
consecuente para alcanzar su realizacion en plazos muy breves de tiempo.
4. Trabajo en Equipo/Cooperacion: Participar activamente en la consecucion de una meta

comun, incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no esta directamente

relacionada con el interés propio.
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Apéndice J: Instrumento para elegir las conductas clave para cada competencia
CONDUCTAS CLAVE

Recordemos que uno de los objetivos que tiene el trabajo es identificar y describir las
conductas clave que corresponden a las competencias de la Fundacion PANIAMOR. Con
el objetivo de facilitar esta labor hemos elaborado este documento. Antes de comenzar
quisiéramos aclarar que dentro de este trabajo el término “competencias” se refiere a
“una conducta o combinacion de conductas que, si se realizan de una manera determinada,
permitiran a cualquier persona que ocupe un rol llegar a unos resultados estandar que la
organizacion requiera de dicho rol” (Saracho 2005, p.34). A continuacidn se presentan
las competencias de la Fundacion PANIAMOR. Cada competencia se presenta con
ejemplos de acciones clave que las describen. Sirvase marcar, por favor, con una X,
CUATRO conductas clave que usted considera mdas apropiados para describir cada
competencia.

COMPETENCIA
Adaptabilidad:
“Modificar la propia conducta para alcanzar determinados objetivos cuando surgen
dificultades, nuevos datos o cambios en el entorno".

Hace referencia, fundamentalmente, a la versatilidad en el comportamiento, en la
emision de conductas adaptativas y no tanto a los cambios de tipo cognitivo o en los
sistemas de valores, expectativas y/o creencias del sujeto. Una persona puede ser, al
mismo tiempo, adaptativa en sus formas de conducta y mantener sus convicciones y
creencias, en espera del momento adecuado para su implantacion o a otros cambios
en el entorno.

Modificar objetivos de un colaborador cuando se ve imposible que éste los
alcance.

Cambiar la estrategia de relacion con un cliente cuando han cambiado los
interlocutores en el seno de su organizacion.

Cambiar la forma de relacion con el jefe cuando se han percibido cambios en
su actitud en los Gltimos encuentros.

Cambiar la actitud ante un proveedor cuando la calidad de sus suministros ha
cambiado sustancialmente en los ultimos pedidos.

Anular un pedido, aun cuando éste sea necesario, cuando la situacion
financiera requiera un mayor control del gasto

COMPETENCIA
Analisis Numérico:

"Habilidad para analizar, organizar y presentar datos numéricos, por ejemplo,
datos financieros y estadisticos".
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Capacidad que tiene que ver con el razonamiento numérico, pero también con la
capacidad para resaltar lo fundamental sobre lo superfluo y para establecer
conexiones relevantes entre datos numéricos.

Disefar cuadros de presentacion de datos que resulten significativos.

Asegurarse de la fiabilidad de los datos que se manejan.

Desarrollar con acierto estudios de analisis financiero y/o analisis de balances.

Organizar fichas de rentabilidad para clientes que supongan un gran peso
especifico en una determinada area de actividad.

Estudiar con detalle informacion numérica compleja y en gran cantidad.
Efectuar analisis de ratios de gestion.

COMPETENCIA
Atencion al Cliente:

"Percibir las necesidades y demandas del cliente frente a la organizacién y ser capaz
de darles satisfaccion razonable con el menor costo posible".

Se conecta, fundamentalmente, con los aspectos relacionales de la interaccion con el
cliente y con las demandas directas planteadas por éste. Se diferencia de "Orientacion
al cliente" porque, en este caso, estariamos considerando aspectos teoricos o
abstractos del "cliente" considerado en general, mientras que aqui se trata de un
cliente concreto con una demanda concreta a la que se debe dar cauce y respuesta
eficaz anticipandose, si es posible, a sus demandas.

Escuchar y valorar las peticiones de los clientes y darles respuesta.

Desarrollar y ofrecer nuevos productos.

Resolver incidencias antes de su reclamacion.

Revisar los listados de vencimientos de plazos, avisando con antelacion.

Comunicar campaifias internas y/o externas de cualquier tipo.

Ofrecer servicios especificos al cliente y asesoria. Detectar errores.

Anticiparse al error.

Ante un error cometido por la entidad, tratar de solucionarlo antes de que el
cliente lo haga saber.

Establecer diferentes canales de comunicacion para que las incidencias sean
atendidas con la mayor celeridad.

Crear rutinas de trabajo por las cuales el cliente sea atendido en el menor
tiempo posible.

Realizar cursos para el personal para que aprendan rutinas de comportamiento
ante clientes perjudicados.

Crear sistemas que informen al cliente de la resolucion de problemas
concretos.
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| Resolver problemas o incidencias en el menor tiempo posible.

COMPETENCIA
Atencion al Detalle:

"Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada".

Se relaciona con la minuciosidad de anélisis y manejo de conjuntos complejos y
amplios de informacion de cualquier tipo con la que el sujeto ha de trabajar,
procurando eliminar el error y las duplicidades, etcétera.

Ser riguroso en el manejo de datos.

Profundizar en el estudio de las diferentes herramientas que estan a nuestro
alcance.

Avisar al Departamento de Organizacion de la informacion que existe
duplicada y/o que dé poco valor afiadido para reducir costes.

Crear rutinas de estudio personal y de grupo de las diferentes fuentes de
informacion.

Estudiar a fondo las diferentes herramientas de que disponemos.

COMPETENCIA
Autoorganizacion

"Organizar eficazmente la propia agenda de actividades, estableciendo las prioridades
necesarias y utilizando el tiempo personal de la forma mas eficiente posible”.

La clave de esta habilidad es el aspecto personal de la organizacion del trabajo, frente
a Planificacion y organizacion, que esta referida al trabajo y las actividades de
terceras personas. El sujeto que muestra esta habilidad es especialmente ordenado,
puntual, metodico en el uso de su tiempo y es capaz de sacar el maximo rendimiento
posible a su agenda.

Inventariar las tareas a realizar en un periodo de tiempo.

Establecer procedimientos para su propio trabajo.

Definir prioridades en sus actividades.

Planificar y programar diariamente los trabajos de su agenda personal.

Establecer sistemas de control interno de su propio rendimiento.

Trabajar con programacion.

Ser puntual.

Cumplir la propia agenda.

Entregar los trabajos a realizar en los plazos establecidos.

Ajustar los objetivos a la agenda de programacion para que ésta sea efectiva.

Trabajar con programacion en tiempo suficiente de las tareas o personas a
visitar.
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COMPETENCIA
Capacidad de Negociacion

"Identificar las posiciones propia y ajena de una negociacion, intercambiando
concesiones y alcanzando acuerdos satisfactorios basados en una filosofia 'ganar-
ganar."

En definitiva, la capacidad para efectuar intercambios con terceras personas, de
cualquier tipo, que resulten beneficiosos para ambos y adaptativos con respecto a la
situacion en la que se desarrollan.

Ponerse en el lugar del otro y tratar de anticipar sus necesidades y expectativas
en la negociacion.

Valorar lo mas objetivamente posible los efectos que representan su posicion y
mi posicion.

Esforzarse en identificar las ventajas mutuas de una negociacion y destacar los
inconvenientes de una no negociacion.

Seleccionar y valorar las aportaciones que una negociacion supondria, no sélo
para mi unidad o departamento, sino también para las otras areas o
departamentos de la organizacion.

Cerrada una negociacion, obtener compensaciones adicionales.

Preparar borradores, documentacion, simulaciones, etcétera, antes del
desarrollo de una negociacion.

Obtener o cerrar acuerdos satisfactorios para ambas partes. Identificar las
propias necesidades.

COMPETENCIA
Comunicacidn Escrita:

"Expresar ideas y opiniones de forma clara y correcta a través del lenguaje escrito".
Ser capaz de una comunicacion escrita que resulte clara, precisa, concisa, econdmica,
comprensible y expresiva. Adaptar la forma de redaccion al lector y a los objetivos
del mensaje. Utilizar las formas y los medios de comunicacion escrita mas adecuados
a la tecnologia disponible, al tiempo y al objetivo de la comunicacion.

Destacar los aspectos importantes de los mensajes que se emiten por escrito.

Escribir pensando en los receptores a que se destina el escrito.

Precisar el mensaje escrito y no permitir sobreentendidos.

Supervisar la comunicacion escrita que dimana de su departamento o area de
responsabilidad.

Escribir ideas con lenguaje claro, conciso, etcétera.

Trasladar a los colaboradores copia de aquellos escritos que puedan ser modelo
de claridad y correccion.
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Resumir los conceptos.

Tratar de evitar frases hechas.

Estructurar los mensajes escritos.

Enviar copias a cuantas personas deban recibir los mensajes escritos.

Pedir respuesta a las comunicaciones escritas.

Hacer una presentacion clara y cuidadosa de los documentos.

COMPETENCIA
Comunicacién Oral:

"Canalizar clara y comprensiblemente ideas y opiniones hacia los demas a través del
discurso hablado".

Esta habilidad, tan amplia como queramos describirla, se relaciona con la capacidad
basica para expresar pensamientos o contenidos internos de manera comprensible
para el interlocutor, con toda la potencia de la palabra hablada, utilizada de forma
proporcional al objetivo y a la audiencia que recibe el mensaje, utilizando las
imagenes verbales y los recursos lingiiisticos adecuados. Difiere de la habilidad de
"Presentaciones" en el hecho de que el interlocutor puede ser individual y,
consecuentemente, las claves de comunicacion son mas amplias y generalistas que en
situaciones grupales.

Estructurar bien los mensajes.

Captar la atencion del interlocutor.

Precisar el mensaje oral y no permitir frases hechas y/o sobreentendidas.

Influir en la mejora de la escucha al cliente, tanto personalmente como en los
colaboradores.

Hablar con precision.

Identificar con claridad y acierto los contenidos de la propia comunicacion.

Expresar ideas con orden.

Dar y recibir Feedback.

Ser conciso y directo.

Utilizar expresiones brillantes y descriptivas.

COMPETENCIA
Conocimiento del entorno:

"Tener conciencia de las condiciones especificas del entorno de trabajo. Dominar
informacion actualizada sobre el entorno del pais, de la situacion de la nifiez y
adolescencia, de la actividad profesional”.

En definitiva, es la habilidad basica de "estar al dia", "estar al corriente" de lo que es
importante para la organizacion. Mantenerse informado, dentro de una prudencia y
economia de tiempo y esfuerzo, de las grandes lineas de los sucesos importantes que
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ocurren en el entorno de trabajo y que afectan al negocio, al sector, a la actividad o a
su discurso estratégico.

Describir la ubicacion posible de una nueva unidad o punto de venta con
potencial.

Obtener conocimiento de los productos de la competencia.

Obtener informacién de los precios de la competencia.

Obtener conocimiento de clientes potenciales del entorno.

Conseguir documentacion econdémica de distintos medios del entorno.

Conseguir censos de empresas del entorno.

Conseguir censos de particulares del entorno.

Reunirse con clientes de diferentes sectores para evaluar su situacion.

Localizar la ubicacion de las unidades operativas de la competencia.

Estar al dia en acontecimientos clave del sector.

Estar al dia en la evolucién de los acontecimientos importantes de los sectores
mas sefalados del entorno econémico general y, especialmente, del que afecta a
los negocios de su organizacion.

Seguir las grandes lineas de la evolucion politica y econdmica del pais.

COMPETENCIA
Dominio de los Medios Audiovisuales

"Utilizar de manera fluida y eficaz las diversas técnicas de comunicacion audiovisual
como soporte a la comunicacion interpersonal en cualquier situacion".

Representa una habilidad de manejo de los diferentes medios audiovisuales
disponibles hoy en dia en las organizaciones y que, cada dia de manera mas potente,
apoyan la comunicacion grupal en éstas. Tiene que ver con el conocimiento y manejo
adecuado de videocdmaras, videoproyectores, retroproyectores, pantallas de cristal
liquido, proyectores de diapositivas, papelografos, etcétera.

Acompafiar con graficos las exposiciones orales.

Planificar los mensajes en funcion del auditorio y tiempo de exposicion.

Utilizar con soltura transparencias, sin distraccion, en una presentacion y sin
equivocaciones.

Apagar el proyector cuando en un coloquio se establece un didlogo.

Utilizar las transparencias como un recordatorio didactico sin recurrir a su
lectura textual y posterior comentario.

Pasar con fluidez de un medio a otro (retroproyector, rotafolios...).

Modular adecuadamente la voz en funcion de las caracteristicas del auditorio y
la importancia que le quiere dar a los distintos mensajes.

Conseguir ser congruente entre el mensaje y los medios audiovisuales
utilizados.
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Adaptar la intervencion a las preguntas de los interlocutores, establecer un
dialogo fluido. Recuperar adecuadamente el hilo conductor del mensaje a
transmitir.

COMPETENCIA
Escucha Activa:

"Escucha activa, demostrada tomando notas durante la comunicacion oral de los
aspectos importantes, preguntando hasta que los mensajes del emisor estén totalmente
claros y estando alerta a las reacciones y analizdndolas".

En definitiva, la capacidad para mostrar de forma fehaciente al interlocutor de una
comunicacion interpersonal cara a cara, que se le estd escuchando y comprendiendo
en profundidad. No sélo los aspectos intelectuales de cuanto esta refiriendo, sino los
aspectos emocionales implicados en el mensaje. Tiene que ver con la habilidad del
sujeto para identificar y reflejar sentimientos y emociones que su interlocutor le
transmite de forma explicita o implicita y para hacerle saber a éste que se le ha
comprendido en profundidad. Difiere de la habilidad de "sensibilidad interpersonal"
en que ¢sta va mas alla, al relacionarse no s6lo con los aspectos formales de la
comunicacion, sino con los aspectos mas complejos del contenido emocional y de su
comprension.

Utilizar la comunicacién no verbal para animar al interlocutor a proseguir con
su comunicacion.

Tomar notas cuando se escucha.

Personalizar las relaciones interpersonales llamando a los interlocutor/es por
sus nombres.

Utilizar frases completas de lo dicho por el interlocutor para continuar o
retomar con el tema.

No dar juicios de valor ni adelantarse a finalizar frases del otro. No anticipar
mentalmente el contenido de una frase por las dos primeras palabras
escuchadas. Preguntar cuando algo no queda claro. No juzgar la informacion
recibida.

No interrumpir.

COMPETENCIA
Evaluacion de los Colaboradores

"Demostrar habilidad y perspicacia en la evaluacion de los aspectos profesionales del
desempefio de los colaboradores utilizando adecuadamente las técnicas de entrevista,
apreciacion del desempeno, proyeccion del potencial, etcétera".

Se basa, fundamentalmente, en las habilidades de comprension de las necesidades de
desarrollo, formacién y adquisicion de capacidades de los colaboradores, asi como en
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la habilidad para identificar sus areas de satisfaccion o insatisfaccion profesional y de
impulso o motivacion, que les pueden servir de palancas de movilizacion y desarrollo
en el seno de la organizacion.

Es una habilidad previa a la de "Desarrollo/apoyo de los colaboradores",
anteriormente descrita e imprescindible para que aquélla tenga éxito.

Aprovechar los buenos resultados de sus colaboradores para reforzarles de
modo inmediato, sin dejar pasar el tiempo.

Estar atento a las necesidades de formacion préctica y técnica de sus
colaboradores.

Preparar adecuadamente las entrevistas con sus colaboradores.

Tener en cuenta los acontecimientos importantes, pero sin que éstos supongan
el mayor peso especifico de la evaluacion.

No recordar constantemente a los colaboradores errores anteriores ya comenta-
dos.

Estar atento a las "puntas" y los "valles" que se dan en el ritmo de trabajo de
los colaboradores indagando las causas.

Preocuparse de establecer objetivos coherentes con los medios técnicos,
financieros y humanos de que se dispone.

Delegar el trabajo y asumir la responsabilidad.

Agradecer de modo inmediato los esfuerzos por encima de lo habitual.

COMPETENCIA
Facilitar/Participar en Reuniones

"Actuar eficazmente como presidente de reuniones, desarrollando su agenda,
efectuando la convocatoria y canalizando la participacion ordenada de todos los
asistentes. Jugar adecuadamente el papel de participante en una reunion,
desarrollando las propias posturas con coherencia y con las formas aceptables y
cooperativas de comunicacidon con los demas participantes".

Ademas de la habilidad descrita, se debe incluir en esta habilidad la capacidad de
participar activa y eficazmente en reuniones, ya que esta habilidad est4 subsumida
en la anterior. Algunas clasificaciones de competencias conductuales diferencian
entre ambas. Nosotros preferimos incorporar ambas dimensiones en una sola ya
que, frecuentemente, los roles de participante y presidente de una reunién son
rotativos, no estan predeterminados, se deciden sobre la marcha o son
intercambiables.

Preocuparse de preparar la sala de reuniones adecuadamente.

Dirigir reuniones consiguiendo que todo el mundo participe, creando un clima
de confianza, donde los asistentes opinen sin sentirse cohibidos.

Planificar las reuniones, cuidando los detalles, y procurando que todo el mundo
tenga informacion previa de los temas a tratar.
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Desarrollar el dominio de las situaciones de conflicto en las reuniones,
especialmente los enfrentamientos o situaciones violentas.

Conseguir que se respeten los turnos de opinion, réplica y contra réplica.

COMPETENCIA
Flexibilidad

“Facilidad para cambiar de criterios y orientacion de la propia forma de pensar y
enjuiciar situaciones, personas y cosas cuando cambian las premisas bésicas, las
condiciones del entorno o se recibe nueva informacion".

Se relaciona con aspectos de la versatilidad cognitiva y la capacidad para cambiar de
valores, creencias, expectativas y formas de interpretar la realidad, cuando la nueva
informacion y los criterios l6gicos a que se ha sometido la revision de las propias
posiciones previas, asi lo aconsejan. Es una habilidad muy vinculada a la racionalidad
del sistema de pensamiento personal y a la capacidad para la revision critica y el
autoanalisis.

No se debe confundir con la habilidad de las propias convicciones que muestra quién
no posee un sistema muy definido de creencias sobre el funcionamiento de la realidad
o quién no ha elaborado de manera personal sus actitudes y valores. No es flexible
quien cambia aquello que no posee, sino quién modela de forma adaptativa y
conveniente su mundo interno cuando encuentra evidencia para que tal cambio resulte
en una mayor eficacia personal o profesional.

Por otra parte, se debe tener en cuenta que la "Flexibilidad", tal y como aqui se
considera, serd mas costosa al sujeto seglin se profundice en capas de actitudes y
valores mas nucleares de su estructura cognitiva. Conviene definir con "conductas
criterio" realistas el alcance y el tipo de "Flexibilidad" que se espera de un sujeto para
un determinado puesto de trabajo.

Finalmente, como ya hemos sefalado, no se debe confundir con los aspectos mas
conductuales -y, por tanto, mas cambiantes y situacionales- de la habilidad de
“Adaptabilidad".

Rectificar cuando se comprende que se esta defendiendo una postura
equivocada.

Escuchar, analizar, debatir y, en su caso, aceptar propuestas contrarias a sus
ideas originales.

Defender las propias opiniones con conviccion, tratando de buscar puntos que
acerquen las posiciones.
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Emprender acciones concretas para rectificar las acciones cuando cambia la
planificacion.

Aceptar cambios de horario temporales para hacer frente a determinadas
circunstancias de la organizacion.

Cambiar de funciones y de responsabilidades, adaptandose a las nuevas sin
dificultades.

COMPETENCIA
Independencia:

"Actuar sobre la base de las propias convicciones mas que intentar satisfacer las
expectativas de los demas. Mantener el mismo punto de vista mientras se puede
(razonablemente)".

La base fundamental de esta habilidad consiste en la perseverancia para mantener
posiciones personales, fruto de las convicciones elaboradas con criterios propios,
mientras resulte aceptable y econdmico para el proceso global.

No se debe confundir con "Tenacidad", que es la dimension mas conductual
(mantener la conducta), frente a la dimension mas intelectual (mantener la opinion).

Mostrar disconformidad cuando, en una reunion, un superior jerarquico
defiende algo con lo que, honestamente, no se esta de acuerdo. Aportar los
propios puntos de vista, cuando sea pertinente y en el momento adecuado.

Tener puntos de vista propios sobre los temas e interpretaciones originales
sobre las situaciones y la realidad, y expresarlos cuando sea pertinente.

Llamar la atencion a un subordinado, si es necesario, aunque sea una persona
con la que lleva mucho tiempo trabajando juntos.

No dejarse influenciar por las presiones de los clientes. Defender los intereses
de la propia organizacion.

COMPETENCIA
Innovacion / Creatividad

"Descubrir soluciones imaginativas de problemas relacionados con el trabajo y con
alternativas a sus soluciones, métodos y formas cléasicas de resolucion".

Generar ideas, desarrollarlas, enriquecerlas, someterlas a critica y a juicio con
criterios de pragmatismo y viabilidad, implantarlas para construir con ellas soluciones
a problemas planteados u oportunidades de innovacion en cualquier campo
profesional, es una habilidad cada dia més necesaria en la vida de las organizaciones.
No se debe interpretar como la imaginacion pura, que genera ideas, aunque no tengan
aplicabilidad practica o no tengan utilidad alguna. Tampoco con la creatividad

estética, mas propia de profesiones artisticas y cuya caracteristica es la irrepetibilidad.
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Aplicar nuevos sistemas de control.

Aplicar nuevos sistemas de obtencion de datos.

Participar en concursos de ideas

Aplicar nuevos sistemas de informacion.

Aplicar nuevos sistemas que permitan ahorro en tiempo de trabajo
administrativo.

Aplicar nuevas técnicas comerciales.

COMPETENCIA
Integridad:

Actuar conforme a las normas éticas y sociales en las actividades relacionadas con el
trabajo.

Aunque se trata de una caracteristica del comportamiento humano deseable-exigible-
en todas las posiciones de cualquier organizacion (en todas las personas, trabajen en
organizaciones o no), a lo que aqui nos referimos es a la especial habilidad para
mantenerse dentro de unos determinados parametros de comportamiento ético, aun
cuando existan oportunidades para no hacerlo y no se disponga de mecanismos de
deteccion de tales irregularidades o bien estos mecanismos sean facilmente evitables.
Los puestos en que esta habilidad es un factor critico de éxito son escasos, y debe
efectuarse un fino analisis antes de incluir esta competencia conductual en la lista
final de criterios.

Actuar conforme a las normas y a los estandares €ticos establecidos.

No responsabilizar a otros de las propias decisiones erroneas.

No aceptar beneficios inmerecidos o inequidades con respecto a otros de igual
derecho.

Responsabilizarse de las consecuencias negativas de la propia actuacion.

Mostrar coherencia entre lo que dice y lo que hace.

No apropiarse de éxitos ajenos.

COMPETENCIA
Liderazgo de Grupos:

"Guiar y dirigir un grupo y establecer y mantener el espiritu de grupo necesario para
alcanzar los objetivos del mismo”. Con todas las implicaciones que conlleva tan
simplificada definicion, se trata de la habilidad para ejercer el liderazgo y orientar la
accion de grandes grupos de personas en una direccion determinada, inspirando
valores de accion y anticipando los posibles escenarios de desarrollo de la accion de
ese grupo humano, aun cuando no sea posible la interaccion personal continuada
entre el directivo y el grupo que dirige. Lo que diferencia esta habilidad de la de
"Liderazgo de personas" es precisamente el contacto humano permanente y directo,
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que es posible en el segundo caso y no en el primero, y el hecho de que el "Liderazgo
de grupos" se basa en componentes mas carismaticos del lider, mientras que el
"Liderazgo de personas" se sustenta mas en la capacidad de direccion, técnicamente
considerada, del directivo.

Establecer reuniones con el equipo para analizar el seguimiento de tareas.

Facilitar manuales, definiendo funciones y responsabilidades de puesto de
trabajo.

Establecer los objetivos del grupo de forma clara y equilibrada.

Motivar al grupo, generar expectativas de éxito.

Establecer un clima de confianza entre los miembros del grupo.

Aprovechar las sinergias individuales.

Asumir la responsabilidad en los fracasos del grupo.

No apropiarse de los éxitos del grupo.

Hacer reflexionar al grupo sobre su propia situacion y problemas o éxitos, y
sus causas.

Fomentar la participacion de todos en los procesos de reflexion y de toma de
decisiones.

Fomentar en el grupo un espiritu de "tarea comun" de modo que todos vean las
implicaciones de los demas en el éxito personal.

Fomentar la comunicacion clara, directa, completa y la sinceridad de los
miembros del equipo.

Generar un clima positivo y de seguridad en los colaboradores que sepan que
pueden expresar su opinion con toda libertad hasta que las decisiones son
adoptadas.

COMPETENCIA
Orientacion al cliente:

"Demostrar sensibilidad hacia las necesidades o demandas que un conjunto de
clientes potenciales (el 'cliente' en abstracto) de la organizacion, pueden requerir en el
presente o en el futuro, y ser capaz de darles satisfaccion desde cualquier &mbito de la
organizacion”.

Lo mas caracteristico de esta habilidad estriba en que no se trata de una conducta
concreta frente a un cliente real, sino de una actitud permanente de "contar con las
necesidades del cliente" desde cualquier ambito de la organizacion, y con sus posibles
demandas de valor afiadido para incorporar este conocimiento a la forma especifica
de plantear la propia actividad.

No debe confundirse con "Atencion al cliente" que, como hemos sefialado, tiene que
ver con atender las demandas o las necesidades de un cliente real y concreto en la
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interaccion directa con €l. Esta dimension es mas conductual, mientras que aqui se
trata, mas bien, de una constante preocupacion o actitud.

Estructurar la propia actividad de forma que se pueda dar mejor servicio a los
clientes internos/externos.

Preocuparse por dar valor afiadido a una funcion interna de la organizacion, de
forma que sea reconocido por los clientes internos/externos.

Considerar las necesidades del cliente a la hora de disefiar productos/servicios
de la organizacion.

Eliminar costes superfluos para poder reducir el precio final y beneficiar asi al
cliente y aumentar la competitividad.

Ponerse en el lugar del cliente potencial a la hora de disefar los sistemas
internos de comunicacion y tratar de anticipar las repercusiones que tendra en
éstos.

COMPETENCIA
Liderazgo de Personas:

"Dirigir y aconsejar a los miembros de su equipo en el desempefio de su trabajo".

Como ya hemos sefialado, se trata de una capacidad personal que tiene que ver,
fundamentalmente, con la habilidad de un responsable de personas en la organizacion,
para orientar adecuada y eficazmente el desempefio de éstas hacia las metas
establecidas. La capacidad para detectar y anticipar problemas y dificultades de los
colaboradores en el desempefio de sus funciones, para dotarlos de recursos y medios
tecnolodgicos, para facultarlos y ejercer el seguimiento de sus trabajos. La habilidad
para la fijacion de objetivos, el seguimiento de esos objetivos, la capacidad para dar
feedback y para integrar las opiniones de los propios colaboradores, ayudando a
encontrar vias de resolucion de dificultades, arbitrando en los conflictos

interpersonales, analizando resultados, etcétera, estdn intimamente relacionados con
esta habilidad.

Informar a las personas sobre todos los detalles y aspectos relevantes que
afecten a su trabajo.

Atender las demandas de informacion y/o ayuda de los colaboradores.

Aclarar dudas.

Recibir informacion referente a las personas.

Preocuparse por los temas personales de sus colaboradores.

Reconocer el éxito de los colaboradores.

Analizar a cada colaborador para utilizar con ¢l las técnicas de comunicacion
adecuadas.

Adaptar a cada colaborador y a sus necesidades el propio estilo de mando y el
nivel de exigencia.
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Mantener con cada colaborador una relacion personal cercana y de confianza
mutua, donde puedan expresarse los problemas y dificultades sin recelos.

Saber modular los niveles de exigencia respecto a las posibilidades reales de
cada cual, imponiendo con firmeza objetivos ambiciosos pero realistas.

Marcar objetivos (reuniones con colaboradores y subordinados).

Establecer y disefar los puestos de trabajo de sus colaboradores.

Fijar politicas de actuacion a los colaboradores.

Establecer corrientes de comunicacion (transmitir ideas, ser comunicador del
grupo).

Corregir actuaciones de desviaciones de objetivos.

Delegar funciones.

Resolver incidencias organizativas y/o de relaciones interpersonales.

Marcar objetivos cualitativos.

Corregir y mecanizar conductas o actuaciones orientadas a los objetivos.

COMPETENCIA
Orientacion al Logro:

"Determinacion para fijar las propias metas de forma ambiciosa, por encima de los
estandares y de las expectativas, mostrando insatisfaccion con el desempeiio 'medio™.
La clave central de esta habilidad est4 en la "ambicion" en cuanto a la consecucion de
resultados positivos para la organizacion, ain mas alla de las exigencias
institucionales o de la linea jerarquica. Mostrar un impulso alto para conseguir retos y
desafios profesionales, aplicando de forma autodirigida la originalidad de
planteamientos novedosos para alcanzar la meta.

Marcarse objetivos superiores a los establecidos, de forma realista y ambiciosa.

Mostrar afan en obtener resultados.

Presentarse a concursos, premios de profesionales, competiciones deportivas...

Presentarse voluntario a tareas o puestos vacantes de nueva creacion.

Trabajar hasta alcanzar las metas o retos propuestos.

COMPETENCIA
Persuasion

"Tener habilidad para persuadir a otros con argumentos relevantes sobre la base de un
estilo positivo, para adaptarse a ciertos puntos de vista o ponerse de acuerdo sobre
ciertos planes".

La clave de esta habilidad se encuentra en la capacidad que muestra en la practica una
determinada persona para atraer a otra, sin ejercer la autoridad o la violencia y sin
recurrir, en ningln caso, a forzar o torcer los deseos del otro, a sus propios
planteamientos o acciones de forma que éstos quedan asumidos por el interlocutor por
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la fuerza de los argumentos del persuasor o por su propia credibilidad intrinseca o por

la forma en que transmite sus posiciones.

cruzada).

Convencer a los clientes para la compra de productos adicionales (venta

situaciones concretas que asi lo requieran.
Cambiar jornadas de sus empleados.

Convencer a los colaboradores para que aumenten sus horarios de trabajo en

organizacion.

Conseguir hacer cambiar las politicas del cliente con respecto a la propia

produzcan tensiones con éstos.

Conseguir bajar las condiciones comerciales con los clientes, sin que se

Vender internamente cambios de politicas y/o sistemas de trabajo.

Convencer a la direccion para que autorice proyectos nuevos.

Modificar conductas negativas de los demas.

Disefiar variantes, opciones y alternativas en la presentacion de producto/s.

Conseguir que los demads le den la razon en sus planteamientos.

imponerse.

Conseguir que los demads actien como ¢l quiere o plantea sin necesidad de

COMPETENCIA
Planificacion y Organizacion

"Determinar eficazmente las metas y prioridades estipulando la accion, los plazos y

los recursos requeridos para alcanzarlas".

Es decir, la habilidad para hacer concurrir en forma eficaz las acciones coordinadas

de un conjunto de personas, en tiempo y costos efectivos, de forma que se aprovechen
del modo mas eficiente posible los esfuerzos y se alcancen los objetivos, cuando éstos

requieran el concurso simultaneo, paralelo o consecutivo de varias personas
ejerciendo diversas acciones conectadas entre si de una forma especifica.

El factor clave que diferencia esta habilidad de la de "Autoorganizacion" es el que se

ejerce sobre las acciones de otros y no sobre las propias.

Distribuir los recursos humanos y técnicos.

Programar campaias comerciales.

Distribuir tareas.

Organizar y definir el sistema de archivo.

Organizar y distribuir el espacio fisico.

Utilizar correctamente instrumentos y herramientas de planificacion.

Establecer prioridades y tiempos.

Repartir la cartera de clientes a los miembros del equipo comercial.

Distribuir objetivos a los colaboradores.
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Establecer plazos de cumplimiento de objetivos.

Prever mecanismos de coordinacion entre unidades o grupos de trabajo.

Definir sistemas y esquemas de trabajo.

Anticipar dificultades potenciales que pueden presentarse en el desarrollo de
las tareas de los colaboradores o del propio trabajo.

Disefiar mecanismos de control y seguimiento, del rendimiento y productividad
de su equipo de trabajo.

Prever acciones de correccion en caso de desviaciones de los objetivos
previstos.

COMPETENCIA
Presentacion

"Presentar ideas y hechos de una forma clara, usando los medios adecuados".

Se trata de la habilidad de comunicacion interpersonal con audiencias grupales, de
forma directa, cara a cara, unidireccional, generalmente con una unicidad en el
tiempo, con el fin de comunicarles ideas, proyectos, informacién, planes, acciones,
etcétera.

Esta relacionado con las habilidades de estructurar el mensaje; utilizar herramientas y
conceptos de analisis de la audiencia; seleccionar la informacion o contenido por
transmitir; disefiar los apoyos de medios audiovisuales correctos; desarrollar la puesta
en escena de una comunicacion eficaz ante el grupo; utilizar el lenguaje verbal, no
verbal y audiovisual adecuado; mantener la atencion del grupo y responder
adecuadamente a las preguntas manteniendo el coloquio controlado.

Presentar adecuadamente las propuestas de todo tipo.

Informar a los diferentes comités internos de la organizacion de manera eficaz

Dar énfasis a las ideas principales.

Utilizar resimenes y sinopsis que hagan mas clara la presentacion.

Preparar folletos y correos a clientes o grupos de clientes.

Disefiar los soportes publicitarios de campaias.

Disefar buenos soportes audiovisuales para las reuniones.

Comunicar sus ideas en publico sin ansiedad y con orden.

Conectar con la audiencia a nivel personal, haciendo que sus mensajes se
entiendan y se recuerden.

Crear informes eficaces para los comités internos.

Presentar con éxito ofertas a colectivos de diferentes tipos.

COMPETENCIA
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Sentido de la Urgencia:

"Percibir la urgencia real de determinadas tareas y actuar de manera consecuente para
alcanzar su realizacion en plazos muy breves de tiempo".

En definitiva, se trata de la habilidad para «ponerse en marcha" con celeridad, cuando
se percibe la necesidad de hacerlo, porque el tiempo apremia, para desarrollar una
accion u obtener un resultado concreto.

Facilitar datos e informacion en los plazos requeridos, aun cuando sean breves
o insuficientes.

Dar prioridad a aquellos que la tienen.

Agilizar los procesos de resolucion de trabajos cuando percibe la presion de
sus superiores o de sus colegas para recibir la informacion.

Percibir la necesidad de la informacion o resultado que se le pide en tiempo
breve para la continuidad del trabajo de los demas.

COMPETENCIA
Trabajo en Equipo/Cooperacion

"Participar activamente en la consecucion de una meta comun, incluso cuando la
colaboracion conduce a una meta que no esta directamente relacionada con el interés
propio”.

Es la capacidad para cooperar, incluso de forma an6nima, en los objetivos comunes,
subordinando los propios intereses a los intereses comunes y considerando como mas
relevante el objetivo de todos que las circunstancias personales que se han de
sacrificar o posponer.

Supone una habilidad para la relacion interpersonal y para comprender la repercusion
de las propias acciones sobre el éxito en las acciones de los demés. Es imprescindible,
ademas, una cierta habilidad para superar conflictos emocionales interpersonales y
para expresar abiertamente las propias opiniones a pesar de la oposicion del resto del
equipo.

Facilitar a otros departamentos copia de los resultados obtenidos en la
cumplimentacion de un trabajo propio y que sean de importancia para ellos.

Facilitar, transitoriamente, personal a otro departamento que pase por
momentos de especial carga de trabajo.

Fomentar el seguimiento de dificultades a otros miembros de la organizacion, a
través de cruces de experiencias en la resolucion de problemas especificos.

Tratar las demandas de otros departamentos con la misma celeridad, presion,
etcétera, con que deseamos que sean tratadas las nuestras.

Facilitar a los responsables de otros departamentos las ideas que se tengan para
la resolucién de los problemas que consideramos se les puedan plantear.

Transmitir informacidén
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Supeditar los objetivos propios a los del equipo.

Dar prioridad a las tareas que afectan al trabajo de otros.

Ayudar a los compafieros y compensar sus "carencias".

Dar protagonismo a los colaboradores cuando se alcanza el éxito.

COMPETENCIA
Sensibilidad Organizacional:

"Tener conciencia de la repercusion que tienen en el medio plazo las propias acciones
y decisiones sobre el conjunto de organizaciones complejas y grandes. Conocer y/o
anticipar las consecuencias individuales que tendra la propia conducta sobre polos o
partes muy lejanas de la organizacion".

Es la habilidad de la persona para ser consciente de que sus acciones de aqui y ahora
tienen efecto sobre personas y ambitos lejanos en el tiempo y en el espacio.

Est4d muy relacionado con el nivel jerarquico que ostenta el sujeto en la organizacion,
con el tamafo de ésta y con la cercania o lejania que separa al sujeto de las personas o
las partes del sistema en las que sus decisiones o acciones tendran efecto.

Asistir a comités interdisciplinarios en la organizacion.

Comunicar a todos los compafieros y colaboradores los cambios en el
departamento que puedan afectar las funciones de los demas.

Circular la informacion que sea necesaria que los demds departamentos o
instancias de la empresa conozcan.

Leer y enterarse del contenido de las circulares y comunicados de otros
departamentos.

Comprender las repercusiones que pueden tener para otros departamentos las
decisiones o nuevos procedimientos que se adopten en la propia area.

Calcular y ponderar los efectos globales en la organizacion de las conductas
especificas que emite la persona, especialmente si tiene un significado
simbolico para los demas.

Ofrecer colaboracion en proyectos de otras unidades o departamentos.

Asistir a comités interdisciplinares.

Percibir las repercusiones de la propia tarea en el conjunto de la organizacion.

Comprender las relaciones entre el propio trabajo y el trabajo de otras
unidades.

Mantener la continuidad del trabajo de los demés departamentos relacionados,
evitando convertir la actividad propia en un "cuello de botella" para los demas.

COMPETENCIA
Delegacion:
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"Asignar las propias responsabilidades y autoridad al miembro del equipo adecuado,
de forma inequivoca".

Se trata de la habilidad de un sujeto para transferir a otro, de manera adecuada y
aceptable, alguna de sus tareas o funciones, dotandole de la informacion necesaria
para ello, transfiriéndole, ademas, la capacidad para la toma de decisiones en el
proceso de cumplimentacion de la tarea y, en ocasiones, la autoridad que ¢l mismo
ostenta o su propia representacion. Tiene que ver con la capacidad para ejercer una
supervision adecuada del avance posterior de la tarea y de efectuar el desarrollo de la
capacidad del colaborador a quien se ha delegado, de manera eficaz y aceptada por el
otro.

Asignar facultades en materia de precios a sus colaboradores.

Encargar a sus colaboradores nuevas tareas y/o retos y efectuar su seguimiento
correcto.

Asignar facultades en materia de riesgos a sus colaboradores.

Fomentar que sus colaboradores le representen en actos profesionales o que
representan a la unidad.

Asignar a sus colaboradores tareas que formen parte de sus propios objetivos.

COMPETENCIA
Analisis de problemas

"Identificar problemas, reconocer informacion significativa; buscar y coordinar datos
relevantes; diagnosticar posibles causas".

Es la capacidad general que muestra un sujeto para realizar un analisis 16gico,
sistematico y estructurado de una situacion o problema hasta llegar a determinar, con
un margen de error razonable, las posibles causas o alternativas de solucion de esta
situacion o dificultad. Muestra, para ello, una potencia logica basada en principios
generales de funcionamiento de la realidad sobre la que reflexiona y elimina, en la
medida de lo posible, los efectos emocionales de la situacion.

Determinar las causas de un desequilibrio de balance.

Observar la infrautilizacion de un dispositivo tecnologico Cuando, debido a
ello, se produzca una falta de eficacia en la unidad de trabajo o departamento.

Analizar Informacion periddica de rentabilidad de recursos.

Descubrir y estudiar causas del porqué existen desviaciones en el rendimiento
del personal

Determinar los efectos de subida o bajada de tipos de interés en el resultado
financiero o en la cuenta de resultados.

Analizar efectos negativos de una determinada variable en la cascada de
resultados.
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Identificar causas y motivaciones personales que dificulten la integracion en el
espiritu de grupo de una determinada persona o grupo de personas.

Estudiar y analizar las repercusiones de la caida de actividad en el mercado con
respecto a la actividad especifica del negocio

Analizar una correcta ubicacion de los puntos de venta de la organizacion para
los diferentes segmentos.

Analizar causas que originen situaciones indeseadas en la actividad o negocio.

Establecer con acierto las causas de determinados problemas operativos,
realizando la investigacion ldgica necesaria para llegar a conclusiones

pertinentes.

COMPETENCIA
Vision:

"Pensar sobre la base de la estrategia de la empresa y convertirla en objetivos
concretos para el propio campo de responsabilidad. Ser capaz de hacer contribuciones
a la formulacion de la estrategia de la organizacion".

Esté relacionada con la capacidad para anticipar escenarios de posible evolucion
futura de la realidad, tanto en los aspectos tecnologicos y sociales relativos a la propia
actividad, como a otros aspectos mas complejos del entorno politico, economico,
monetario, etcétera.

Es una habilidad compleja que requiere capacidad de manejo de multiples variables y
su interconexion, asi como el resultado final de su interaccion a lo largo del tiempo.
Es, posiblemente, la habilidad mas importante en la direccion estratégica de las
organizaciones complejas.

Anticipar situaciones y escenarios futuros con acierto.

Analizar la evolucion de las grandes tendencias del mercado.

Disenar escenarios alternativos de evolucion de la realidad.

Buscar soluciones a los problemas que suponen un "cambio cualitativo" del
estado de las cosas en un momento dado.

Identificar posibles amenazas de la competencia con tiempo suficiente para
reaccionar.

COMPETENCIA
Tolerancia al estrés:

"Seguir actuando con eficacia bajo la presion del tiempo y haciendo frente al
desacuerdo, la oposicion y la adversidad".

Pero, sobre todo, sin mostrar los efectos del cansancio, tanto en la dimension de
pérdida de control de la conducta, como en sus manifestaciones psicosomaticas.
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Soportar con buen animo y resultados positivos la acumulacién de campanas
con falta de medios humanos e instrumentales.

Mantener una aproximacion loégica y controlada a los problemas dificiles de
resolver y a las situaciones interpersonales violentas y/o desagradables.

Atender al trabajo del -dia a dia después de continuar las negociaciones con

clientes y de realizar tareas durante la jornada laboral normal.

COMPETENCIA
Control directivo:

"Establecer y aplicar procedimientos para el seguimiento y la regulacion de procesos
y politicas internos y/o externos".

En definitiva, la capacidad que tiene el sujeto en una posicion de direccion o de
supervision para establecer los mecanismos que indican la desviacion o el avance
correcto hacia la direccion de los acontecimientos previamente definida (objetivos,
metas, orientaciones estratégicas, transformaciones internas y/o externas) y de ejercer
la voluntad de adquirir informacion aferente aun cuando la consecucion de esta
informacion suponga entrar en conflicto con algunas partes del sistema
organizacional.

Controlar el avance o el retroceso en la consecucion de objetivos.

Establecer reuniones con el equipo para analizar el seguimiento de objetivos.

Establecer reuniones con el equipo para analizar el seguimiento de tareas.

Facilitar manuales definiendo funciones y responsabilidades del puesto de
trabajo.

Ejercer acciones de correccion de desviaciones, cuando éstas se produzcan.

COMPETENCIA
Decision:

"Toma de decisiones activa, eligiendo entre varias alternativas de solucion a un
problema. Comprometerse con opiniones concretas y acciones consecuentes con
¢stas, aceptando la responsabilidad que implican".

Es la toma de decisiones activa por parte de un sujeto que implica, necesariamente,
optar entre varias alternativas de accion, eligiendo una y rechazando, aunque solo sea
momentaneamente, otras. Suele ser el Gltimo paso de un proceso de "analisis de
problemas", pero resulta una habilidad diferencial con respecto aquélla, ya que no
siempre quien efectua tal analisis es responsable de tomar la decision final de
solucion. Se relaciona, asimismo, con la capacidad para "tomar riesgos", pero difiere
en que no siempre las decisiones a adoptar en un puesto de trabajo implican
necesariamente un riesgo o probabilidad de fracaso, sino, simplemente, dos vias
diferenciales y alternativas de accion para resolver un problema o solucién.

Avanzar situaciones y actuar anticipandose a los hechos.

Preparar los trabajos con antelacion a que le sean solicitados.
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Tomar decisiones sin consultar al jefe.

Emitir informes con soluciones alternativas.

Emitir informes sobre posibles productos que pueden ser rentables para la
organizacion.

Emitir estudios para introducir el negocio en zonas no explotadas.

COMPETENCIA
Desarrollo/Apoyo de Colaboradores:

"Analizar las necesidades de desarrollo de los colaboradores e iniciar actividades de
desarrollo relacionadas con los puestos de trabajo actuales o futuros".

Se trata de la habilidad que un directivo demuestra, en el desempefio de su funcion
como responsable de un colaborador o equipo de colaboradores, para prestarles su
apoyo, para ejercer una accion permanente y enriquecedora de desarrollo de sus
habilidades y conocimientos, asi como para dotarles de las experiencias necesarias
para promover su valor profesional y su desarrollo. Al mismo tiempo, tiene que ver
con la habilidad para prestar atencion al estado emocional y motivacional que va
percibiendo en ellos y en su capacidad para prestar apoyo emocional y para resolver
conflictos normales en el desempefio profesional.

Solicitar la asistencia de sus colaboradores a cursos de formacion

Comunicar a sus colaboradores cuanta informacion o cambios se ocasionen en
el desarrollo de sus trabajos.

Hacer participar a sus colaboradores en la toma de decisiones de superior nivel
al que les corresponde, escuchando sus puntos de vista y fomentando el
didlogo para construir criterios comunes en torno a los parametros de las
decisiones adoptar.

Analizar periodicamente el desempefio cualitativo de los colaboradores,
identificando sus puntos fuertes y débiles, las causas de éstos, y buscando y
proponiendo acciones que mejoren las habilidades basicas de su equipo.

Realizar sesiones periodicas con los colaboradores para analizar la marcha de
la unidad en términos cuantitativos y cualitativos, de forma que se analicen las
causas de las desviaciones y las posibles mejoras a introducir, favoreciendo
que sean los propios colaboradores quienes "descubran” las soluciones y las
propongan.

Buscar la colaboracion de los departamentos de Recursos Humanos para
planificar acciones de desarrollo individuales y colectivas para cada
colaborador.
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Apéndice K: Instrumento para conteo de frecuencia y definicion de conductas
clave

Total Competencias Conductas Clave
Modificar objetivos de un colaborador cuando se
| | | 3 kit ve imposible que éste los alcance.
Cambiar la estrategia de relacion con un cliente
cuando han cambiado los interlocutores en el seno
1 1 1 3 Adaptabilidad de su organizacion.
Cambiar la forma de relacion con el jefe cuando se
han percibido cambios en su actitud en los ultimos
1 1 2 Adaptabilidad encuentros.
Cambiar la actitud ante un proveedor cuando la
calidad de sus suministros ha cambiado
1 1 2 Adaptabilidad sustancialmente en los ultimos pedidos.
Anular un pedido, aun cuando éste sea necesario,
cuando la situacion financiera requiera un mayor
1 1 2 Adaptabilidad control del gasto
1 1 1 3
1 1 1 3
1 1 1 3
1 1 2
Estudiar con detalle informacion numérica
compleja y en gran cantidad. Efectuar analisis de
1 1 Analisis numérico | ratios de gestion.
Escuchar y valorar las peticiones de los clientes y
1 1 2 Atencion al cliente darles respuesta.
Ofrecer servicios especificos al cliente y asesoria.
. . Detect 5
1 1 2 Atencion al cliente clectar erores
Establecer diferentes canales de comunicacion
para que las incidencias sean atendidas con la
1 1 2 Atencion al cliente | mayor celeridad.
Crear sistemas que informen al cliente de la
| | 5 Atencion al cliente resolucion de problemas concretos.
Desarrollar y ofrecer nuevos productos.
1 1 Atencion al cliente
Revisar los listados de vencimientos de plazos,
- . isand. telacion.
1 1 Atencion al cliente | *Y'41C0 con anteracion
Anticiparse al error.
1 1 Atencion al cliente
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Resolver problemas o incidencias en el menor
tiempo posible.

Atencion al cliente

Resolver incidencias antes de su reclamacion.

Atencion al cliente

Comunicar campailas internas y/o externas de
cualquier tipo.

Atencion al cliente

Ante un error cometido por la entidad, tratar de
solucionarlo antes de que el cliente lo haga saber.

Atencion al cliente

Crear rutinas de trabajo por las cuales el cliente
sea atendido en el menor tiempo posible.

Atencion al cliente

Realizar cursos para el personal para que aprendan
rutinas de comportamiento ante clientes
perjudicados.

Atencion al detalle

Ser riguroso en el manejo de datos.

Atencion al detalle

Profundizar en el estudio de las diferentes
herramientas que estan a nuestro alcance

Atencion al detalle

Avisar al Departamento de Organizacion de la
informacion que existe duplicada y/o que dé poco
valor afiadido para reducir costes.

Atencion al detalle

Crear rutinas de estudio personal y de grupo de las
diferentes fuentes de informacion.

Atencion al detalle

Estudiar a fondo las diferentes herramientas de que
disponemos.

Auto organizacion

Definir prioridades en sus actividades.

Auto organizacion

Inventariar las tareas a realizar en un periodo de
tiempo.

Auto organizacion

Establecer procedimientos para su propio trabajo.

Auto organizacion

Entregar los trabajos a realizar en los plazos
establecidos.

Auto organizacion

Planificar y programar diariamente los trabajos de
su agenda personal.

Auto organizacion

Establecer sistemas de control interno de su propio
rendimiento.

Auto organizacion

Trabajar con programacion.

Auto organizacion

Ajustar los objetivos a la agenda de programacion
para que ¢ésta sea efectiva.

Auto organizacion

Ser puntual.




Auto organizacion

241

Cumplir la propia agenda.

Auto organizacion

Trabajar con programacion en tiempo suficiente de
las tareas o personas a visitar.

Valorar lo mas objetivamente posible los efectos

Capacidad de .., . .,
. que representan su posicion y mi posicion.
negociacion
Esforzarse en identificar las ventajas mutuas de
Capacidad de una negociacion y destacar los inconvenientes de
negociacion una no negociacion.
. Ponerse en el lugar del otro y tratar de anticipar
Capacidad de . . S
.. sus necesidades y expectativas en la negociacion.
negociacion
Seleccionar y valorar las aportaciones que una
negociacion supondria, no solo para mi unidad o
Capacidad de departamento, sino también para las otras areas o
negociacion departamentos de la organizacion.
Preparar borradores, documentacion,
Capacidad de simulaciones, etcétera, antes del desarrollo de una
negociacion negociacion.
. Obtener o cerrar acuerdos satisfactorios para
Capacidad de . . .
L ambas partes. Identificar las propias necesidades.
negociacion
. Cerrada una negociacion, obtener compensaciones
Capacidad de L g ’ P
L adicionales.
negociacion
Trasladar a los colaboradores copia de aquellos
Comunicacion escritos que puedan ser modelo de claridad y
escrita correccion.
., Escribir pensando en los receptores a que se
Comunicacion . .
. destina el escrito.
escrita
., Supervisar la comunicacion escrita que dimana de
Comunicacion z .
. su departamento o area de responsabilidad.
escrita
Comunicacion Escribir ideas con lenguaje claro, conciso, etcétera.
escrita
., Hacer una presentacion clara y cuidada de los
Comunicacion
. documentos.
escrita
., Precisar el mensaje escrito y no permitir
Comunicacion .
. sobreentendidos.
escrita
., Destacar los aspectos importantes de los mensajes
Comunicacioén . .
. que se emiten por escrito.
escrita
Comunicacion Resumir los conceptos.
escrita
Comunicacion Tratar de evitar frases hechas.
escrita
Comunicacion Estructurar los mensajes escritos.
escrita
L, Enviar copias a cuantas personas deban recibir los
Comunicacion

escrita

mensajes escritos.
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Pedir respuesta a las comunicaciones escritas.

Captar la atencion del interlocutor.

Comunicacion oral

Precisar el mensaje oral y no permitir frases
hechas y/o sobreentendidas.

Comunicacion oral

Influir en la mejora de la escucha al cliente, tanto
personalmente como en los colaboradores.

Comunicacion oral

Hablar con precision.

Comunicacion oral

Dar y recibir feedback.

Comunicacion oral

Conocimientos del
entorno

Utilizar expresiones brillantes y descriptivas.

Conseguir censos de empresas del entorno.

Conocimientos del
entorno

Reunirse con clientes de diferentes sectores para
evaluar su situacion.

Conocimientos del
entorno

Describir la ubicacion posible de una nueva unidad
o punto de venta con potencial.

Conocimientos del
entorno

Obtener conocimiento de los productos de la
competencia.

Conocimientos del
entorno

Obtener informacion de los precios de la
competencia.
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Conseguir documentacion econémica de distintos
medios del entorno.

Conocimientos del
entorno

Conseguir censos de empresas del entorno.

Conocimientos del
entorno

Localizar la ubicacion de las unidades operativas
de la competencia.

Dominio de los

Conseguir ser congruente entre el mensaje y los

medios . o o
. medios audiovisuales utilizados.
audiovisuales
Dominio de los . . ., .
medios Planificar los mensajes en funcion del auditorio y
. tiempo de exposicion.
audiovisuales
Dominio de los Utilizar las transparencias como un recordatorio
medios didactico sin recurrir a su lectura textual y
audiovisuales posterior comentario.

Dominio de los
medios

Adaptar la intervencion a las preguntas de los
interlocutores, establecer un dialogo fluido.
Recuperar adecuadamente el hilo conductor del

audiovisuales mensaje a transmitir.
Dominio de los
medios Acompaiiar con graficos las exposiciones orales.
audiovisuales
Dominio de los . .
. Pasar con fluidez de un medio a otro
medios .
. (retroproyector, rotafolios...).
audiovisuales

Dominio de los
medios

Modular adecuadamente la voz en funcion de las
caracteristicas del auditorio y la importancia que le

audiovisuales quiere dar a los distintos mensajes.
Dominio de los . . L .
medios Utilizar con soltura transparencias, sin distraccion,
. en una presentacion y sin equivocaciones.
audiovisuales
Dominio de los .
. Apagar el proyector cuando en un coloquio se
medios -/
. establece un dialogo.
audiovisuales

Escucha activa

No dar juicios de valor ni adelantarse a finalizar
frases del otro. No anticipar mentalmente el
contenido de una frase por las dos primeras
palabras escuchadas. Preguntar cuando algo no
queda claro. No juzgar la informacion recibida.

Escucha activa

No interrumpir.

Escucha activa

Utilizar la comunicacion no verbal para animar al
interlocutor a proseguir con su comunicacion.

Escucha activa

Tomar notas cuando se escucha.

Escucha activa

Personalizar las relaciones interpersonales
llamando a los interlocutor/es por sus nombres.

Escucha activa

Utilizar frases completas de lo dicho por el
interlocutor para continuar o retomar con el tema.

Evaluacion de los
Colaboradores

Preocuparse de establecer objetivos coherentes con
los medios técnicos, financieros y humanos de que
se dispone.
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Tener en cuenta los acontecimientos importantes,
pero sin que éstos supongan el mayor peso
especifico de la evaluacion.

Evaluacion de los
Colaboradores

No recordar constantemente a los colaboradores
errores anteriores ya comentados.

Evaluacion de los
Colaboradores

Aprovechar los buenos resultados de sus
colaboradores para reforzarles de modo inmediato,
sin dejar pasar el tiempo.

Evaluacion de los
Colaboradores

Estar atento a las "puntas" y los "valles" que se
dan en el ritmo de trabajo de los colaboradores
indagando las causas.

Evaluacion de los
Colaboradores

Delegar el trabajo y asumir la responsabilidad.

Evaluacion de los
Colaboradores

Estar atento a las necesidades de formacion
practica y técnica de sus colaboradores.

Evaluacion de los
Colaboradores

Preparar adecuadamente las entrevistas con sus
colaboradores.

Evaluacion de los
Colaboradores

Agradecer de modo inmediato los esfuerzos por
encima de lo habitual.

Facilitar/Participar
en Reuniones

Dirigir reuniones consiguiendo que todo el mundo
participe, creando un clima de confianza, donde
los asistentes opinen sin sentirse cohibidos.

Facilitar/Participar
en Reuniones

Planificar las reuniones, cuidando los detalles, y
procurando que todo el mundo tenga informacion
previa de los temas a tratar.

Facilitar/Participar
en Reuniones

Desarrollar el dominio de las situaciones de
conflicto en las reuniones, especialmente los
enfrentamientos o situaciones violentas.

Facilitar/Participar
en Reuniones

Conseguir que se respeten los turnos de opinion,
réplica y contra réplica.

Facilitar/Participar
en Reuniones

Preocuparse de preparar la sala de reuniones
adecuadamente.

Escuchar, analizar, debatir y, en su caso, aceptar,
propuestas contrarias a sus ideas originales.

Flexibilidad
Cambiar de funciones y de responsabilidades,
Flexibilidad adaptandose a las nuevas sin dificultades.
Emprender acciones concretas para rectificar las
- acciones cuando cambia la planificacion.
Flexibilidad " p
Aceptar cambios 'de horario temporales para hacer
frente a determinadas circunstancias de la
Flexibilidad organizacion.
Rectificar cuando se comprende que se esta
o defendiendo una postura equivocada.
Flexibilidad
Defender las propias opiniones con conviccion,
tratando de buscar puntos que acerquen las
Flexibilidad posiciones.

Independencia

Tener puntos de vista propios sobre los temas e
interpretaciones originales sobre las situaciones y
la realidad, y expresarlos cuando sea pertinente.
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Llamar la atencién a un subordinado, si €s
necesario, aunque sea una persona con la que lleva
mucho tiempo trabajando juntos.

Independencia

Mostrar disconformidad cuando, en una reunion,
un superior jerarquico defiende algo con lo que,
honestamente, no se esta de acuerdo. Aportar los
propios puntos de vista, cuando sea pertinente y en
el momento adecuado.

Independencia

No dejarse influenciar por las presiones de los
clientes. Defender los intereses de la propia
organizacion

Innovacion /
Creatividad

Aplicar nuevos sistemas de obtencion de datos.

Innovacion /
Creatividad

Aplicar nuevos sistemas de informacion.

Innovacion /
Creatividad

Aplicar nuevos sistemas que permitan ahorro en
tiempo de trabajo administrativo.

Innovacion /
Creatividad

Aplicar nuevas técnicas comerciales.

Innovacion /
Creatividad

Aplicar nuevos sistemas de control.

Innovacion /
Creatividad

Participar en concursos de ideas

No responsabilizar a otros de las propias
decisiones erroneas.

Integridad
Responsabilizarse de las consecuencias negativas

Integridad de la propia actuacion.

Liderazgo de Estat?le?er reuniones con el equipo para analizar el
seguimiento de tareas.

Grupos

. Facilitar manuales, definiendo funciones y

Liderazgo de o .
responsabilidades de puesto de trabajo.

Grupos

Uitz s Es;[lz;llai{)ercaegalos objetivos del grupo de forma clara y

Grupos 4 )

Liderazgo de Motivar al grupo, generar expectativas de éxito.

Grupos
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Establecer un clima de confianza entre los

Liderazgo de miembros del grupo.
Grupos
Liderazgo de Aprovechar las sinergias individuales.
Grupos
. Asumir la responsabilidad en los fracasos del
Liderazgo de Do
Grupos £rupo.
Liderazgo de No apropiarse de los éxitos del grupo.
Grupos
. Hacer reflexionar al grupo sobre su propia
Liderazgo de BN Efupo | prop
situacion y problemas o éxitos, y sus causas.
Grupos
. Fomentar la participacion de todos en los procesos
Liderazgo de ., ..
de reflexion y de toma de decisiones.
Grupos
Fomentar en el grupo un espiritu de "tarea comin"
Liderazgo de de modo que todos vean las implicaciones de los
Grupos demds en el éxito personal.
. Fomentar la comunicacion clara, directa, completa
Liderazgo de . . . .
y la sinceridad de los miembros del equipo.
Grupos
Generar un clima positivo y de seguridad en los
colaboradores que sepan que pueden expresar su
Liderazgo de opinion con toda libertad hasta que las decisiones
Grupos son adoptadas.
Saber modular los niveles de exigencia respecto a
Liderazgo de las posibilidades reales de cada cual, imponiendo
Personas con firmeza objetivos ambiciosos pero realistas.
Liderazgo de Reconocer el éxito de los colaboradores.
Personas
Mantener con cada colaborador una relacion
personal cercana y de confianza mutua, donde
Liderazgo de puedan expresarse todos los problemas y
Personas dificultades sin recelos.
. Establecer y disefiar los puestos de trabajo de sus
Liderazgo de Y P J
colaboradores.
Personas

Liderazgo de

Analizar a cada colaborador para utilizar con ¢l las
técnicas de comunicacion adecuadas.

Personas
. Adaptar a cada colaborador y a sus necesidades el
Liderazgo de . . . . .
propio estilo de mando y el nivel de exigencia.
Personas

Liderazgo de
Personas

Marcar objetivos (reuniones con colaboradores y
subordinados).

Liderazgo de

Informar a las personas sobre todos los detalles y
aspectos relevantes que afecten a su trabajo.

Personas
. Atender las demandas de informacion y/o ayuda
Liderazgo de
de los colaboradores.
Personas
Liderazgo de Aclarar dudas.

Personas
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Liderazgo de Recibir informacion referente a las personas.
Personas
. Preocuparse por los temas personales de sus
Liderazgo de p P p
colaboradores.
Personas
Liderazgo de Fijar politicas de actuacion a los colaboradores.
Personas
. Establecer corrientes de comunicacion (transmitir
Liderazgo de . .
ideas, ser comunicador del grupo).
Personas
Liderazgo de Corregir actuaciones de desviaciones de objetivos.
00 Personas
Liderazgo de Delegar funciones.
Personas
. Resolver incidencias organizativas y/o de
Liderazgo de . .
relaciones interpersonales.
Personas
Liderazgo de Marcar objetivos cualitativos.
Personas
. Corregir y mecanizar conductas o actuaciones
Liderazgo de . .
orientadas a los objetivos.
Personas
Preocuparse por dar valor afiadido a una funcion
Orientacion al interna de la organizacion, de forma que sea
1 cliente reconocido por los clientes internos/externos.
. ., Considerar las necesidades del cliente a la hora de
Orientacion al e .. .
. disefiar productos/servicios de la organizacion.
1 cliente
Eliminar costes superfluos para poder reducir el
Orientacion al precio final y beneficiar asi al cliente y aumentar -
1 cliente la competitividad.
Ponerse -en el lugar del cliente potencial a la hora
de disefiar los sistemas internos de comunicacion y
Orientacion al tratar de anticipar las repercusiones -que tendra en
cliente éstos.
Estructurar la propia actividad de forma que se
Orientacion al pueda dar mejor servicio a los clientes
1 cliente internos/externos.
. ., Trabajar hasta alcanzar las metas o retos
Orientacion al -
1 Logro )
. ., Marcarse objetivos superiores a los establecidos,
Orientacion al . ..
de forma realista y ambiciosa.
1 Logro
Orientacion al Mostrar afan en obtener resultados.
1 Logro
. . Presentarse a concursos, premios de profesionales,
Orientacion al .. .
competiciones deportivas.
Logro
. . Presentarse voluntario a tareas o puestos vacantes
Orientacion al -
de nueva creacion.
Logro
Convencer a los colaboradores para que aumenten
sus horarios de trabajo -en situaciones concretas
1 Persuasion que asi lo requieran.
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Vender internamente -cambios de politicas y/o
sistemas de trabajo.

Persuasion

Convencer a la direccion para que autorice
Persuasion proyectos nuevos.

Disefiar variantes, opciones y alternativas en la
Persuasion presentacion de producto/s.

Convencer a los clientes para la compra de
Persuasion productos adicionales (venta cruzada).

Modificar conductas negativas de los demas.
Persuasion

Conseguir que los demas le den la razon en sus
Persuasion planteamientos.

Conseguir que los demas actien como ¢l quiere o
Persuasion plantea sin necesidad de imponerse.

Cambiar jornadas de sus empleados.
Persuasion

Conseguir hacer cambiar las politicas del cliente
Persuasion con respecto a la propia organizacion.

Conseguir bajar las condiciones comerciales con

los clientes, sin que se -produzcan tensiones con
Persuasion ¢éstos.

Planificacion y
Organizacion

Distribuir los recursos humanos y técnicos.

Planificacion y
Organizacion

Utilizar correctamente instrumentos y
herramientas de planificacion.

Planificacion y
Organizacion

Distribuir tareas.

Planificacion y
Organizacion

Distribuir objetivos a los colaboradores.

Planificacion y
Organizacion

Programar campafas comerciales.

Planificacion y
Organizacion

Organizar y definir el sistema de archivo.

Planificacion y
Organizacion

Organizar y distribuir el espacio fisico.

Planificacion y
Organizacion

Establecer prioridades y tiempos.

Planificacion y
Organizacion

Repartir la cartera de clientes a los miembros del
equipo comercial.

Planificacion y
Organizacion

Establecer plazos de cumplimiento de objetivos.
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Prever mecanismos de coordinacion entre

I(;I:;aﬁczzccli%zy unidades o grupos de trabajo.

Disefiar mecanismos de control y seguimiento, del
Planificacion y rendimiento y productividad de su equipo de
Organizacion trabajo.

Planificacion y

Definir sistemas y esquemas de trabajo.

Organizacion

Anticipar dificultades potenciales que pueden
Planificacion y presentarse en el -desarrollo de las tareas de los
Organizacion colaboradores 0-del propio trabajo.

Planificacion y
Organizacion

Prever acciones de correccion en caso de
desviaciones de los objetivos previstos.

Presentar adecuadamente las propuestas de todo
tipo.

Presentacion
Preparar folletos y correos a clientes o grupos -de
., clientes.
Presentacion
Crear informes eficaces para los comités -internos.
Presentacion
Informar a los diferentes comités internos -de la
. organizacion de manera eficaz.
Presentacion
Disenar los soportes publicitarios de campaifias.
Presentacion
Comunicar sus ideas en publico sin ansiedad y con
., orden.
Presentacion

Presentacion

Presentar con éxito ofertas a colectivos de
diferentes tipos.
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Facilitar a otros departamentos copia de los

Trabajo en resultados obtenidos en la cumplimentacion de un
Equipo/Cooperacio | trabajo propio y que sean de importancia para
n ellos.

Facilitar a los responsables de otros departamentos
Trabajo en las ideas que se tengan para la resolucion de los
Equipo/Cooperacio | problemas que consideramos se les puedan
n plantear.
Traba]o o ., | Dar prioridad a las tareas que afectan al trabajo de
Equipo/Cooperacid

otros.
n
Traba]o o ., | Dar protagonismo a los colaboradores cuando se
Equipo/Cooperacio -
N alcanza el éxito.
Trabajo en Facilitar, transitoriamente, personal a otro
Equipo/Cooperacié | departamento que pase por momentos de especial
n carga de trabajo.

Fomentar el seguimiento de dificultades a otros
Trabajo en miembros de la organizacion, a través de cruces de
Equipo/Cooperaci6 | experiencias en la resolucion de problemas
n especificos.
Trabajo en Tratar las demandas de otros departamentos con la
Equipo/Cooperacio | misma celeridad, presion, etcétera, con que
n deseamos que sean tratadas las nuestras.
Trabajo en
Equipo/Cooperaci6 | Transmitir informacion
n
Trabajo en

Equipo/Cooperacio
n

Supeditar los objetivos propios a los del equipo.

Trabajo en
Equipo/Cooperacio
n

Ayudar a los compafieros y compensar sus
"carencias".

Comprender las repercusiones que pueden tener

Sensibilidad para otros departamentos las decisiones o nuevos
Organizacional procedimientos que se adopten en la propia drea.
Comunicar a todos los compafieros y
Sensibilidad colaboradores los cambios en el departamento que
Organizacional puedan afectar a las funciones de los demas.
Sensibilidad Comprenfier las relaciqnes entre el propio trabajo
. y el trabajo de otras unidades.
Organizacional
Mantener la continuidad del trabajo de los demas
departamentos relacionados, evitando convertir la
Sensibilidad actividad propia en un "cuello de botella" para los
Organizacional demas.
Circular la informacion que sea necesario que los
Sensibilidad demas departamentos o instancias de la empresa

Organizacional

conozcan

Oftrecer colaboracion en proyectos de otras

Sens1b111dgd unidades o departamentos.
Organizacional
Sensibilidad Percibir las repercusiones de la propia tarea en el

Organizacional

conjunto de la organizacion.

Sensibilidad
Organizacional

Asistir a comités interdisciplinarios en la
organizacion.

Sensibilidad
Organizacional

Leer y enterarse del contenido de las circulares y
comunicados de otros departamentos.
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Calcular y ponderar los efectos globales en la
organizacion de las conductas especificas que

Sensibilidad emite la persona, especialmente si tiene un
Organizacional significado simbdlico para los demas.
Sensibilidad Asistir a comités interdisciplinarios.

Organizacional

Asignar facultades en materia de precios a sus
colaboradores.

Delegacion
Identificar causas y motivaciones personales que
Analisis de dificulten la integracion en el espiritu de grupo de
problemas una determinada persona o grupo de personas.
Establecer con acierto las causas de determinados
problemas operativos, realizando la investigacion
Analisis de logica necesaria para llegar a conclusiones
problemas pertinentes.
s Descubrir y estudiar causas del porqué existen
Analisis de ubTIr Y . porq
desviaciones en el rendimiento del personal
problemas
i Analizar causas que originen situaciones
Analisis de . que ong .
indeseadas en la actividad o negocio.
problemas
e Determinar las causas de un desequilibrio de
Analisis de d
balance.
problemas

Analisis de

Observar la infrautilizacion de un dispositivo
tecnologico Cuando, debido a ello, se produzca
una falta de eficacia en la unidad de trabajo o

problemas departamento.

Analizar una correcta ubicacion de los puntos de
Analisis de venta de la organizacion para los diferentes
problemas segmentos.

Analisis de
problemas

Analizar Informacion periddica de rentabilidad de
recursos.

Analisis de

Determinar los efectos de subida o bajada de tipos
de interés en el resultado financiero o en la cuenta

problemas de resultados.
e Analizar efectos negativos de una determinada
Analisis de .
variable en la cascada de resultados.
problemas

Analisis de
problemas

Estudiar y analizar las repercusiones de la caida de
actividad en el mercado con respecto a la actividad
especifica del negocio

Vision

Anticipar situaciones y escenarios futuros con
acierto.
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Control Directivo | Establecer reuniones con el equipo para analizar el
seguimiento de tareas.

Decision Tomar decisiones sin consultar al jefe

Decision Emitir informes sobre posibles productos que
pueden ser rentables para la organizacion.
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Desarrollo/ apoyo | Comunicar a sus colaboradores cuanta
colaboradores informacion o cambios se ocasionen en el
desarrollo de sus trabajos
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Apéndice L. Diccionario de competencias de la Fundacion PANIAMOR

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Adaptabilidad

Analisis Numérico

Atencion al Cliente

Atencion al Detalle
Autoorganizacion

Capacidad de Negociacion
Comunicacion Escrita
Comunicacién Oral
Conocimiento del entorno
Dominio de los Medios
Audiovisuales

Escucha Activa

Evaluacion de los Colaboradores
Facilitar/Participar en Reuniones
Flexibilidad

Independencia

Innovacién / Creatividad

Integridad

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

31.

32.

33.

34.

Liderazgo de Grupos
Liderazgo de Personas
Orientacion al cliente
Orientacion al Logro
Persuasion

Planificacion y Organizacion
Presentacion

Sentido de la Urgencia
Trabajo en Equipo/Cooperacion
Sensibilidad Organizacional
Delegacion

Andlisis de problemas
Vision

Tolerancia al estrés

Control directivo

Decision

Desarrollo/Apoyo de

colaboradores



COMPETENCIA

1. Adaptabilidad:

“Modificar la propia conducta para alcanzar determinados objetivos cuando surgen
dificultades, nuevos datos o cambios en el entorno".

Hace referencia, fundamentalmente, a la versatilidad en el comportamiento, en la emision
de conductas adaptativas y no tanto a los cambios de tipo cognitivo o en los sistemas de
valores, expectativas y/o creencias del sujeto. Una persona puede ser, al mismo tiempo,
adaptativa en sus formas de conducta y mantener sus convicciones y creencias, en espera

del momento adecuado para su implantacion o a otros cambios en el entorno.

Conductas clave:

Modificar objetivos de un colaborador cuando se ve imposible que éste los

alcance.

e Cambiar la estrategia de relacion con un cliente cuando han cambiado los
interlocutores en el seno de su organizacion.

e Cambiar la forma de relacion con el jefe cuando se han percibido cambios en su
actitud en los ultimos encuentros.

e Cambiar la actitud ante un proveedor cuando la calidad de sus suministros ha
cambiado sustancialmente en los tltimos pedidos.

e Valorar la cancelacion de una actividad, aun cuando ésta haya sido planificada, en

los casos en que la situacion financiera requiera un mayor control del gasto y no

se afecte el logro de los objetivos de los Proyectos
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COMPETENCIA

2. Analisis Numérico:

"Habilidad para analizar, organizar y presentar datos numéricos, por ejemplo, datos
financieros y estadisticos".

Capacidad que tiene que ver con el razonamiento numérico, pero también con la
capacidad para resaltar lo fundamental sobre lo superfluo y para establecer conexiones

relevantes entre datos numeéricos.

Conductas clave:
e Disenar cuadros de presentacion de datos que resulten significativos.
e Asegurarse de la fiabilidad de los datos que se manejan.
e Desarrollar con acierto estudios de andlisis financiero y/o analisis de balances.
e Organizar fichas de rentabilidad para clientes que supongan un gran peso

especifico en una determinada 4rea de actividad.
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COMPETENCIA

3. Atencion al Cliente:

"Percibir las necesidades y demandas del cliente frente a la organizacion y ser capaz
de darles satisfaccion razonable con el menor costo posible".

Se conecta, fundamentalmente, con los aspectos relacionales de la interaccion con el
cliente y con las demandas directas planteadas por éste. Se diferencia de "Orientacion
al cliente" porque, en este caso, estariamos considerando aspectos tedricos o
abstractos del "cliente" considerado en general, mientras que aqui se trata de un
cliente concreto con una demanda concreta a la que se debe dar cauce y respuesta

eficaz anticipandose, si es posible, a sus demandas.

Conductas clave:

Escuchar y valorar las peticiones de los clientes y darles respuesta.

e Oftrecer al cliente asesoria en temas especificos y del expertise de la
Organizacion.

e [Establecer diferentes canales de comunicacion para que las incidencias sean

atendidas con la mayor celeridad.

e Crear sistemas que informen al cliente de la resolucion de problemas concretos.
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COMPETENCIA

4. Atencion al Detalle:

"Manejo eficaz y prolongado de informacion detallada”.
Se relaciona con la minuciosidad de andlisis y manejo de conjuntos complejos y amplios
de informacién de cualquier tipo con la que el sujeto ha de trabajar, procurando eliminar

el error y las duplicidades, etcétera.

Conductas clave:

e Ser riguroso en el manejo de datos.

e Profundizar en el estudio de las diferentes herramientas que estan a nuestro
alcance.

e Avisar al Departamento de Organizacion de la informacion que existe duplicada
y/o que dé poco valor afiadido para reducir costes.

e Crear rutinas de estudio personal y de grupo de las diferentes fuentes de
informacion.

e Estudiar a fondo las diferentes herramientas de que disponemos.
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COMPETENCIA

5. Autoorganizacion

"Organizar eficazmente la propia agenda de actividades, estableciendo las prioridades
necesarias y utilizando el tiempo personal de la forma mas eficiente posible”.

La clave de esta habilidad es el aspecto personal de la organizacion del trabajo, frente a
"Planificacion y organizacion”, que estd referida al trabajo y las actividades de terceras
personas.

La persona que muestra esta habilidad es especialmente ordenado, puntual, metddico en el

uso de su tiempo y es capaz de sacar el maximo rendimiento posible a su agenda.

Conductas clave:
e Inventariar las tareas a realizar en un periodo de tiempo.
e Establecer procedimientos para su propio trabajo.
e Definir prioridades en sus actividades.

e Entregar los trabajos a realizar en los plazos establecidos.
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COMPETENCIA

6. Capacidad de Negociacion

"Identificar las posiciones propia y ajena de una negociacion, intercambiando concesiones
y alcanzando acuerdos satisfactorios basados en una filosofia 'ganar-ganar".

En definitiva, la capacidad para efectuar intercambios con terceras personas, de cualquier
tipo, que resulten beneficiosas para ambos y adaptativas con respecto a la situacion en la

que se desarrollan.

Conductas clave:

e Ponerse en el lugar del otro y tratar de anticipar sus necesidades y expectativas en
la negociacion.

e Valorar lo mas objetivamente posible los efectos que representan su posicion y mi
posicion.

e Esforzarse en identificar las ventajas mutuas de una negociacion y destacar los
inconvenientes de una no negociacion.

e Seleccionar y valorar las aportaciones que una negociacion supondria, no solo
para mi unidad o departamento, sino también para las otras areas o departamentos

de la organizacion.
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COMPETENCIA

7. Comunicacion Escrita:

"Expresar ideas y opiniones de forma clara y correcta a través del lenguaje escrito".

Ser capaz de una comunicacion escrita que resulte clara, precisa, concisa, econdmica,
comprensible y expresiva. Adaptar la forma de redaccion al lector y a los objetivos del
mensaje. Utilizar las formas y los medios de comunicacion escrita mas adecuados a la

tecnologia disponible, al tiempo y al objetivo de la comunicacion.

Conductas clave:
e Escribir pensando en los receptores a que se destina el escrito.
e Supervisar la comunicacion escrita que dimana de su departamento o area de
responsabilidad.
e Escribir ideas con lenguaje claro, conciso, etcétera.
e Trasladar a los colaboradores copia de aquellos escritos que puedan ser modelo de
claridad y correccion.

e Hacer una presentacion clara y cuidada de los documentos.
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COMPETENCIA

8. Comunicacién Oral:

"Canalizar clara y comprensiblemente ideas y opiniones hacia los demds a través del
discurso hablado".

Esta habilidad, tan amplia como queramos describirla, se relaciona con la capacidad basica
para expresar pensamientos o contenidos internos de manera comprensible para el
interlocutor, con toda la potencia de la palabra hablada, utilizada de forma proporcional al
objetivo y a la audiencia que recibe el mensaje, utilizando las imagenes verbales y los
recursos lingiiisticos adecuados. Difiere de la habilidad de "Presentaciones" en el hecho de
que el interlocutor puede ser individual y, consecuentemente, las claves de comunicacion

son mas amplias y generalistas que en situaciones grupales.

Conductas clave:
e Estructurar bien los mensajes.
e Identificar con claridad y acierto los contenidos de la propia comunicacion.
e Expresar ideas con orden.

e Ser conciso y directo.
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COMPETENCIA

9. Conocimiento del entorno:

11] . . .« , . .
Tener conciencia de las condiciones especificas del entorno de trabajo. Dominar

informacion actualizada sobre el entorno del pais, de la situacion de la nifiez y
adolescencia, de la actividad profesional".

En definitiva, es la habilidad basica de "estar al dia", "estar al corriente" de lo que es
importante para la organizacion. Mantenerse informado, dentro de una prudencia y
economia de tiempo y esfuerzo, de las grandes lineas de los sucesos importantes que
ocurren en el entorno de trabajo y que afectan al negocio, al sector, a la actividad o a su

discurso estratégico.

Conductas clave:
e Obtener conocimiento de clientes potenciales del entorno.
e Estar al dia en acontecimientos clave del sector.
e Estar al dia en la evolucion de los acontecimientos importantes de los sectores
mas sefialados del entorno econdmico general y, especialmente, del que afecta a
los negocios de su organizacion.

e Seguir las grandes lineas de la evolucion politica y econdmica del pais.
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COMPETENCIA

10. Dominio de los Medios Audiovisuales

"Utilizar de manera fluida y eficaz, las diversas técnicas de comunicacion audiovisual
como soporte a la comunicacion interpersonal en cualquier situacion."
Representa una habilidad de manejo de los diferentes medios audiovisuales disponibles
hoy en dia en las organizaciones y que, cada dia de manera mas potente, apoyan la
comunicacion grupal en éstas. Tiene que ver con el conocimiento y manejo adecuado de
videocamaras, videoproyectores, retroproyectores, pantallas de cristal liquido, proyectores

de diapositivas, papelografos, flipcharts, etcétera.

Conductas clave:
e Planificar los mensajes en funcion del auditorio y tiempo de exposicion.
e Utilizar las transparencias como un recordatorio didactico sin recurrir a su lectura
textual y posterior comentario.
e (Conseguir ser congruente entre el mensaje y los medios audiovisuales utilizados.
e Adaptar la intervencion a las preguntas de los interlocutores, establecer un
dialogo fluido. Recuperar adecuadamente el hilo conductor del mensaje a

transmitir.
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COMPETENCIA

11. Escucha Activa:

"Escucha activa, demostrada tomando notas durante la comunicacion oral de los aspectos
importantes, preguntando hasta que los mensajes del emisor estén totalmente claros y
estando alerta a las reacciones y analizandolas".

En definitiva, la capacidad para mostrar de forma fehaciente al interlocutor de una
comunicacion interpersonal cara a cara, que se le estd escuchando y comprendiendo en
profundidad. No solo los aspectos intelectuales de cuanto esta refiriendo, sino los aspectos
emocionales implicados en el mensaje. Tiene que ver con la habilidad del sujeto para
identificar y reflejar sentimientos y emociones que su interlocutor le transmite de forma
explicita o implicita y para hacerle saber a éste que se le ha comprendido en profundidad.
Difiere de la habilidad de "sensibilidad interpersonal" en que ésta va mas alla, al
relacionarse no s6lo con los aspectos formales de la comunicacion, sino con los aspectos

mas complejos del contenido emocional y de su comprension.

Conductas clave:
e Utilizar la comunicacidn no verbal para animar al interlocutor a proseguir con su
comunicacion.
e Tomar notas cuando se escucha.
e No dar juicios de valor ni adelantarse a finalizar frases del otro. No anticipar
mentalmente el contenido de una frase por las dos primeras palabras escuchadas.
Preguntar cuando algo no queda claro. No juzgar la informacion recibida.

e No interrumpir.
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12. Evaluacion de los Colaboradores

"Demostrar habilidad y perspicacia en la evaluacion de los aspectos profesionales del
desempefio de los colaboradores utilizando adecuadamente las técnicas de entrevista,
apreciacion del desempefio, proyeccion del potencial, etcétera".
Se basa, fundamentalmente, en las habilidades de comprension de las necesidades de
desarrollo, formacion y adquisicion de capacidades de los colaboradores, asi como en la
habilidad para identificar sus dareas de satisfaccion o insatisfaccion profesional y de
impulso o motivacion, que les pueden servir de palancas de movilizacion y desarrollo en
el seno de la organizacion. Es una habilidad previa a la de "Desarrollo/apoyo de los

colaboradores", anteriormente descrita e imprescindible para que aquélla tenga éxito.

Conductas clave:
e Aprovechar los buenos resultados de sus colaboradores para reforzarles de modo
inmediato, sin dejar pasar el tiempo.
e Estar atento a las "puntas" y los "valles" que se dan en el ritmo de trabajo de los
colaboradores indagando las causas.
e Preocuparse de establecer objetivos coherentes con los medios técnicos,
financieros y humanos de que se dispone.

e Delegar el trabajo y asumir la responsabilidad.
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13. Facilitar/Participar en Reuniones

"Actuar eficazmente como presidente de reuniones, desarrollando su agenda,
efectuando la convocatoria y canalizando la participacion ordenada de todos los
asistentes. Jugar adecuadamente el papel de participante en una reunion, desarrollando
las propias posturas con coherencia y con las formas aceptables y cooperativas de
comunicacion con los demads participantes".

Ademas de la habilidad descrita, se debe incluir en esta habilidad la capacidad de
participar activa y eficazmente en reuniones, ya que esta habilidad estd subsumida en
la anterior. Algunas clasificaciones de competencias conductuales diferencian entre
ambas. Nosotros preferimos incorporar ambas dimensiones en una sola ya que,
frecuentemente, los roles de participante y presidente de una reunion son rotativos, no

estan predeterminados, se deciden sobre la marcha o son intercambiables.

Conductas clave:
e Dirigir reuniones consiguiendo que todo el mundo participe, creando un clima de
confianza, donde los asistentes opinen sin sentirse cohibidos.
e Planificar las reuniones, cuidando los detalles, y procurando que todo el mundo
tenga informacion previa de los temas a tratar.
e Desarrollar el dominio de las situaciones de conflicto en las reuniones,
especialmente los enfrentamientos o situaciones violentas.

e Conseguir que se respeten los turnos de opinion, réplica y contra réplica.
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14. Flexibilidad

"Facilidad para cambiar de criterios y orientaciéon de la propia forma de pensar y
enjuiciar situaciones, personas y cosas cuando cambian las premisas bdsicas, las
condiciones del entorno o se recibe nueva informacion".

Se relaciona con aspectos de la versatilidad cognitiva y la capacidad para cambiar de
valores, creencias, expectativas y formas de interpretar la realidad, cuando la nueva
informacion y los criterios 16gicos a que se ha sometido la revision de las propias
posiciones previas, asi lo aconsejan. Es una habilidad muy vinculada a la racionalidad
del sistema de pensamiento personal y a la capacidad para la revision critica y el
autoanalisis.

No se debe confundir con la labilidad de las propias convicciones que muestra quien
no posee un sistema muy definido de creencias sobre el funcionamiento de la realidad
o quien no ha elaborado de manera personal sus actitudes y valores. No es flexible
quien cambia aquello que no posee, sino quien modela de forma adaptativa y
conveniente su mundo interno cuando encuentra evidencia para que tal cambio resulte
en una mayor eficacia personal o profesional. Por otra parte, se debe tener en cuenta
que la "Flexibilidad", tal y como aqui se considera, serd mas costosa al sujeto seglin se
profundice en capas de actitudes y valores mas nucleares de su estructura cognitiva.
Conviene definir con "conductas criterio" realistas el alcance y el tipo de "Flexibilidad"
que se espera de un sujeto para un determinado puesto de trabajo. Finalmente, como
ya hemos sefialado, no se debe confundir con los aspectos mas conductuales -y, por

tanto, mas cambiantes y situacionales- de la habilidad de Adaptabilidad"
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Conductas clave:

e Escuchar, analizar, debatir y, en su caso, aceptar, propuestas contrarias a sus ideas
originales.

e Emprender acciones concretas para rectificar las acciones cuando cambia la
planificacion.

e Aceptar cambios de horario temporales para hacer frente a determinadas
circunstancias de la organizacion.

e (Cambiar de funciones y de responsabilidades, adaptandose a las nuevas sin

dificultades.
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15. Independencia:

"Actuar sobre la base de las propias convicciones mas que intentar satisfacer las
expectativas de los demds. Mantener el mismo punto de vista mientras se puede
(razonablemente).

La base fundamental de esta habilidad consiste en la perseverancia para mantener
posiciones personales, fruto de las convicciones elaboradas con criterios propios, mientras
resulte aceptable y economico para el proceso global.
No se debe confundir con "Tenacidad", que es la dimension mas conductual (mantener la

conducta), frente a la dimension mas intelectual (mantener la opinion).

Conductas clave:

e Mostrar disconformidad cuando, en una reunién, un superior jerarquico defiende
algo con lo que, honestamente, no se esta de acuerdo. Aportar los propios puntos
de vista, cuando sea pertinente y en el momento adecuado.

e Tener puntos de vista propios sobre los temas e interpretaciones originales sobre
las situaciones y la realidad, y expresarlos cuando sea pertinente.

e Llamar la atencion a un subordinado, si es necesario, aunque sea una persona con
la que lleva mucho tiempo trabajando juntos.

e No dejarse influenciar por las presiones de los clientes. Defender los intereses de

la propia organizacion.
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16. Innovacion / Creatividad

"Descubrir soluciones imaginativas de problemas relacionados con el trabajo y con
alternativas a sus soluciones, métodos y formas clasicas de resolucion".
Generar ideas, desarrollarlas, enriquecerlas, someterlas a critica y a juicio con criterios de
pragmatismo y viabilidad, implantarlas para construir con ellas soluciones a problemas
planteados u oportunidades de innovacion en cualquier campo profesional, es una
habilidad cada dia més necesaria en la vida de las organizaciones.
No se debe interpretar como la imaginacion pura, que genera ideas, aunque no tengan
aplicabilidad préctica o no tengan utilidad alguna. Tampoco con la creatividad estética,

mas propia de profesiones artisticas y cuya caracteristica es la irrepetibilidad.

Conductas clave:
e Aplicar nuevos sistemas de obtencion de datos.
e Aplicar nuevos sistemas de informacion.
e Aplicar nuevos sistemas que permitan ahorro en tiempo de trabajo administrativo.

e Aplicar nuevas técnicas comerciales.
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17. Integridad:

"Actuar conforme a las normas éticas y sociales en las actividades relacionadas con el
trabajo".

Aunque se trata de una caracteristica del comportamiento humano deseable-exigible- en
todas las posiciones de cualquier organizacion (en todas las personas, trabajen en
organizaciones o no), a lo que aqui nos referimos es a la especial habilidad para mantenerse
dentro de unos determinados parametros de comportamiento ético, aun cuando existan
oportunidades para no hacerlo y no se disponga de mecanismos de deteccion de tales
irregularidades o  bien estos mecanismos sean  facilmente  evitables.
Los puestos en que esta habilidad es un factor critico de éxito son escasos, y debe
efectuarse un fino analisis antes de incluir esta competencia conductual en la lista final de

criterios.

Conductas clave:
e Actuar conforme a las normas y a los estandares éticos establecidos.
e No aceptar beneficios inmerecidos o inequidades con respecto a otros de igual

derecho.
e Mostrar coherencia entre lo que dice y lo que hace.

e No apropiarse de éxitos ajenos.
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18. Liderazgo de Grupos:

"Guiar y dirigir un grupo y establecer y mantener el espiritu de grupo necesario para
alcanzar los objetivos del mismo”. Con todas las implicaciones que conlleva tan
simplificada definicion, se trata de la habilidad para ejercer el liderazgo y orientar la accion
de grandes grupos de personas en una direccion determinada, inspirando valores de accion
y anticipando los posibles escenarios de desarrollo de la accion de ese grupo humano, aun
cuando no sea posible la interaccion personal continuada entre el directivo y el grupo que
dirige. Lo que diferencia esta habilidad de la de "Liderazgo de personas" es precisamente
el contacto humano permanente y directo, que es posible en el segundo caso y no en el
primero, y el hecho de que el "Liderazgo de grupos" se basa en componentes mas
carismaticos del lider, mientras que el "Liderazgo de personas" se sustenta mas en la

capacidad de direccion, técnicamente considerada, del directivo.

Conductas clave:
e Establecer los objetivos del grupo de forma clara y equilibrada.
e Motivar al grupo, generar expectativas de éxito.
e Aprovechar las sinergias individuales.
e Fomentar la participacion de todos en los procesos de reflexion y de toma de

decisiones.
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19. Liderazgo de Personas:

"Dirigir y aconsejar a los miembros de su equipo en el desempeio de su trabajo".

Como ya hemos sefialado, se trata de una capacidad personal que tiene que ver,
fundamentalmente, con la habilidad de un responsable de personas en la organizacion, para
orientar adecuada y eficazmente el desempefio de éstas hacia las metas establecidas. La
capacidad para detectar y anticipar problemas y dificultades de los colaboradores en el
desempefio de sus funciones, para dotarlos de recursos y medios tecnologicos, para
facultarlos y ejercer el seguimiento de sus trabajos. La habilidad para la fijacion de
objetivos, el seguimiento de esos objetivos, la capacidad para dar feedback y para integrar
las opiniones de los propios colaboradores, ayudando a encontrar vias de resolucion de
dificultades, arbitrando en los conflictos interpersonales, analizando resultados, etcétera,

estan intimamente relacionados con esta habilidad.

Conductas clave:
e Reconocer el éxito de los colaboradores.
e Mantener con cada colaborador una relacion personal cercana y de confianza
mutua, donde puedan expresarse todos los problemas y dificultades sin recelos.
e Saber modular los niveles de exigencia respecto a las posibilidades reales de cada
cual, imponiendo con firmeza objetivos ambiciosos pero realistas.

e Establecer y disefiar los puestos de trabajo de sus colaboradores.
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20. Orientacion al cliente:

"Demostrar sensibilidad hacia las necesidades o demandas que un conjunto de clientes
potenciales (el 'cliente' en abstracto) de la organizacion, pueden requerir en el presente o
en el futuro, y ser capaz de darles satisfaccion desde cualquier ambito de la organizacion”.
Lo mas caracteristico de esta habilidad estriba en que no se trata de una conducta concreta
frente a un cliente real, sino de una actitud permanente de "contar con las necesidades del
cliente" desde cualquier ambito de la organizacion, y con sus posibles demandas de valor
anadido para incorporar este conocimiento a la forma especifica de plantear la propia
actividad. No debe confundirse con "Atencion al cliente" que, como hemos sefialado, tiene
que ver con atender las demandas o las necesidades de un cliente real y concreto en la
interaccion directa con ¢l. Esta dimension es mas conductual, mientras que aqui se trata,

mas bien, de una constante preocupacion o actitud.

Conductas clave:
e Preocuparse por dar valor afiadido a una funcién interna de la organizacion, de
forma que sea reconocido por los clientes internos/externos.
e (Considerar las necesidades del cliente a la hora de disefiar productos/servicios de
la organizacion.
e Eliminar costes superfluos para poder mejorar la ejecucion presupuestaria de los
Proyectos y disminuir los costos de los clientes y aumentar su interés de invertir

en la Organizacion Ponerse en el lugar del cliente potencial a la hora de disefar
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los sistemas internos de comunicacion y tratar de anticipar las repercusiones que

tendra en éstos.

COMPETENCIA

21. Orientacion al Logro:

"Determinacion para fijar las propias metas de forma ambiciosa, por encima de los

estandares y de las expectativas, mostrando insatisfaccion con el desempeiio ‘medio’".

La clave central de esta habilidad esta en la "ambicidén" en cuanto a la consecucion de

resultados positivos para la organizacion, aiin mas alld de las exigencias institucionales o

de la linea jerarquica. Mostrar un impulso alto para conseguir retos y desafios

profesionales, aplicando de forma autodirigida la originalidad de planteamientos

novedosos para alcanzar la meta.

Conductas clave:

Marcarse objetivos superiores a los establecidos, de forma realista y ambiciosa.
Mostrar afan en obtener resultados.

Trabajar hasta alcanzar las metas o retos propuestos.
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22. Persuasion

"Tener habilidad para persuadir a otros con argumentos relevantes sobre la base de un

estilo positivo, para adaptarse a ciertos puntos de vista o ponerse de acuerdo sobre ciertos

planes".

La clave de esta habilidad se encuentra en la capacidad que muestra en la practica una

determinada persona para atraer a otra, sin ejercer la autoridad o la violencia y sin recurrir,

en ningln caso, a forzar o torcer los deseos del otro, a sus propios planteamientos o

acciones de forma que éstos quedan asumidos por el interlocutor por la fuerza de los

argumentos del persuasor o por su propia credibilidad intrinseca o por la forma en que

transmite sus posiciones.

Conductas clave:

Convencer a los colaboradores para que aumenten sus horarios de trabajo -en
situaciones concretas que asi lo requieran.

Vender internamente -cambios de politicas y/o sistemas de trabajo.
Convencer a la direccion para que autorice proyectos nuevos.

Disefar variantes, opciones y alternativas en la presentacion de producto/s.
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23. Planificacion y Organizacion

"Determinar eficazmente las metas y prioridades estipulando la accion, los plazos y los
recursos requeridos para alcanzarlas".

Es decir, la habilidad para hacer concurrir en forma eficaz las acciones coordinadas de un
conjunto de personas, en tiempo y costos efectivos, de forma que se aprovechen del modo
mas eficiente posible los esfuerzos y se alcancen los objetivos, cuando éstos requieran el
concurso simultaneo, paralelo o consecutivo de varias personas ejerciendo diversas
acciones conectadas entre si de una forma especifica. El factor clave que diferencia esta
habilidad de la de "Autoorganizacion" es el que se ejerce sobre las acciones de otros y no

sobre las propias.

Conductas clave:
e Distribuir los recursos humanos y técnicos.
e Utilizar correctamente instrumentos y herramientas de planificacion.
e Establecer plazos de cumplimiento de objetivos.
e Prever mecanismos de coordinacion entre unidades o grupos -de trabajo.
e Disefiar mecanismos de control y seguimiento, del rendimiento y productividad

de su equipo de trabajo.
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24. Presentacion

"Presentar ideas y hechos de una forma clara, usando los medios adecuados".

Se trata de la habilidad de comunicacion interpersonal con audiencias grupales, de forma
directa, cara a cara, unidireccional, generalmente con una unicidad en el tiempo, con el fin
de comunicarles ideas, proyectos, informacién, planes, acciones, etcétera.
Esté relacionado con las habilidades de estructurar el mensaje; utilizar herramientas y
conceptos de analisis de la audiencia; seleccionar la informaciéon o contenido por
transmitir; disefiar los apoyos de medios audiovisuales correctos; desarrollar la puesta en
escena de una comunicacion eficaz ante el grupo; utilizar el lenguaje verbal, no verbal y
audiovisual adecuado; mantener la atencion del grupo y responder adecuadamente a las

preguntas manteniendo el coloquio controlado.

Conductas clave:
e Dar énfasis a las ideas principales.
e Utilizar resumenes y sinopsis que hagan mas clara la presentacion.
e Disefiar buenos soportes audiovisuales para las reuniones.
e Conectar con la audiencia a nivel personal, haciendo que sus mensajes se

entiendan y se recuerden.
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25. Sentido de la Urgencia:

"Percibir la urgencia real de determinadas tareas y actuar de manera consecuente para
alcanzar su realizacion en plazos muy breves de tiempo".

En definitiva, se trata de la habilidad para “ponerse en marcha” con celeridad, cuando se
percibe la necesidad de hacerlo, porque el tiempo apremia, para desarrollar una accion u

obtener un resultado concreto.

Conductas clave:
e Facilitar datos e informacion en los plazos requeridos, aun cuando sean breves o
insuficientes.
e Dar prioridad a aquellos que la tienen.
e Agilizar los procesos de resolucion de trabajos cuando percibe la presion de sus
superiores o de sus colegas para recibir la informacion.
e Percibir la necesidad de la informacién o resultado que se le pide en tiempo breve

para la continuidad del trabajo de los demas.
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26. Trabajo en Equipo/Cooperacion

"Participar activamente en la consecucion de una meta comun, incluso cuando la
colaboracion conduce a una meta que no estd directamente relacionada con el interés
propio”.

Es la capacidad para cooperar, incluso de forma anonima, en los objetivos comunes,
subordinando los propios intereses a los intereses comunes y considerando como mas
relevante el objetivo de todos que las circunstancias personales que se han de sacrificar o
posponer.

Supone una habilidad para la relacion interpersonal y para comprender la repercusion de
las propias acciones sobre el éxito en las acciones de los demas. Es imprescindible, ademas,
una cierta habilidad para superar conflictos emocionales interpersonales y para expresar

abiertamente las propias opiniones a pesar de la oposicion del resto del equipo.

Conductas clave:
e Facilitar a otros departamentos copia de los resultados obtenidos en la
cumplimentacion de un trabajo propio y que sean de importancia para ellos.
e Facilitar a los responsables de otros departamentos las ideas que se tengan para la
resolucion de los problemas que consideramos se les puedan plantear.
e Dar prioridad a las tareas que afectan al trabajo.

e Dar protagonismo a los colaboradores cuando se alcanza el éxito.
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27. Sensibilidad Organizacional:

"Tener conciencia de la repercusion que tienen en el medio plazo las propias acciones y
decisiones sobre el conjunto de organizaciones complejas y grandes. Conocer y/o anticipar
las consecuencias individuales que tendra la propia conducta sobre polos o partes muy
lejanas de la organizacion".

Es la habilidad de la persona para ser consciente de que sus acciones de aqui y ahora tienen
efecto sobre personas y ambitos lejanos en el tiempo y en el espacio.
Est4d muy relacionado con el nivel jerarquico que ostenta el sujeto en la organizacion, con
el tamafio de ésta y con la cercania o lejania que separa al sujeto de las personas o las partes

del sistema en las que sus decisiones o acciones tendran efecto.

Conductas clave:
e Comunicar a todos los compaiieros y colaboradores los cambios en el departamento
que puedan afectar a las funciones de los demas.
e Comprender las repercusiones que pueden tener para otros departamentos las
decisiones o nuevos procedimientos que se adopten en la propia area.
e Comprender las relaciones entre el propio trabajo y el trabajo de otras unidades.
e Mantener la continuidad del trabajo de los demas departamentos relacionados,

evitando convertir la actividad propia en un "cuello de botella" para los demas.
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28. Delegacion:

"Asignar las propias responsabilidades y autoridad al miembro del equipo adecuado, de
forma inequivoca".

Se trata de la habilidad de un sujeto para transferir a otro, de manera adecuada y aceptable,
alguna de sus tareas o funciones, dotandole de la informacion necesaria para ello,
transfiriéndole, ademas, la capacidad para la toma de decisiones en el proceso de
cumplimentacion de la tarea y, en ocasiones, la autoridad que ¢l mismo ostenta o su propia
representacion. Tiene que ver con la capacidad para ejercer una supervision adecuada del
avance posterior de la tarea y de efectuar el desarrollo de la capacidad del colaborador a

quien se ha delegado, de manera eficaz y aceptada por el otro.

Conductas clave:
e Encargar a sus colaboradores nuevas tareas y/o retos y efectuar su seguimiento
correcto.
e Asignar facultades en materia de riesgos a sus colaboradores.
e Fomentar que sus colaboradores le representen en actos profesionales o que
representan a la unidad.

e Asignar a sus colaboradores tareas que formen parte de sus propios objetivos.
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29. Analisis de problemas

"Identificar problemas, reconocer informacion significativa; buscar y coordinar datos
relevantes; diagnosticar posibles causas".

Es la capacidad general que muestra un sujeto para realizar un analisis 16gico, sistematico
y estructurado de una situacidon o problema hasta llegar a determinar, con un margen de
error razonable, las posibles causas o alternativas de solucion de esta situacion o dificultad.
Muestra, para ello, una potencia ldgica basada en principios generales de funcionamiento
de la realidad sobre la que reflexiona y elimina, en la medida de lo posible, los efectos

emocionales de la situacion.

Conductas clave:
e Descubrir y estudiar causas del porqué existen desviaciones en el rendimiento del
personal.
e Identificar causas y motivaciones personales que dificulten la integracion en el
espiritu de grupo de una determinada persona o grupo de personas.
e Analizar causas que originen situaciones indeseadas en la actividad o negocio.
e Establecer con acierto las causas de determinados problemas operativos, realizando

la investigacion logica necesaria para llegar a conclusiones pertinentes.
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30. Vision:

"Pensar sobre la base de la estrategia de la empresa y convertirla en objetivos concretos
para el propio campo de responsabilidad. Ser capaz de hacer contribuciones a la
formulacion de la estrategia de la organizacion".

Esta relacionada con la capacidad para anticipar escenarios de posible evolucion futura de
la realidad, tanto en los aspectos tecnologicos y sociales relativos a la propia actividad,
como a otros aspectos mas complejos del entorno politico, econdmico, monetario, etcétera.
Es una habilidad compleja que requiere capacidad de manejo de multiples variables y su
interconexion, asi como el resultado final de su interaccion a lo largo del tiempo.
Es, posiblemente, la habilidad mds importante en la direccion estratégica de las

organizaciones complejas.

Conductas clave:
e Anticipar situaciones y escenarios futuros con acierto.
e Analizar la evolucién de las grandes tendencias del mercado.
e Disefiar escenarios alternativos de evolucion de la realidad.
e Buscar soluciones a los problemas que suponen un "cambio cualitativo" del
estado de las cosas en un momento dado.
e Identificar posibles amenazas de la competencia con tiempo suficiente para

reaccionar.
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31. Tolerancia al estrés:

"Seguir actuando con eficacia bajo la presion del tiempo y haciendo frente al desacuerdo,
la oposicion y la adversidad".
Pero, sobre todo, sin mostrar los efectos del cansancio, tanto en la dimension de pérdida

de control de la conducta, como en sus manifestaciones psicosomaticas.

Conductas clave:
e Soportar con buen dnimo y resultados positivos la acumulacion de campaiias con
falta de medios humanos e instrumentales.
e Mantener una aproximacion légica y controlada a los problemas dificiles de
resolver y a las situaciones interpersonales violentas y/o desagradables.
e Atender al trabajo del dia a dia después de continuar las negociaciones con clientes

y de realizar tareas durante la jornada laboral normal.
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32. Control directivo:

"Establecer y aplicar procedimientos para el seguimiento y la regulacion de procesos y

politicas internos y/o externos".

En definitiva, la capacidad que tiene el sujeto en una posicion de direccion o de
supervision para establecer los mecanismos que indican la desviacion o el avance
correcto hacia la direccion de los acontecimientos previamente definida (objetivos,
metas, orientaciones estratégicas, transformaciones internas y/o externas) y de ejercer la
voluntad de adquirir informacién aferente, aun cuando la consecucion de esta

informacion suponga entrar en conflicto con algunas partes del sistema organizacional.

Conductas clave:
e Controlar el avance o el retroceso en la consecucion de objetivos.
e Establecer reuniones con el equipo para analizar el seguimiento de objetivos.
e Facilitar manuales definiendo funciones y responsabilidades del puesto de
trabajo.

e Ejercer acciones de correccion de desviaciones, cuando éstas se produzcan.
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33. Decision:

"Toma de decisiones activa, eligiendo entre varias alternativas de solucion a un
problema. Comprometerse con opiniones concretas y acciones consecuentes con éstas,
aceptando la responsabilidad que implican".

Es la toma de decisiones activa por parte de un sujeto que implica, necesariamente, optar
entre varias alternativas de accion, eligiendo una y rechazando, aunque solo sea
momentaneamente, otras. Suele ser el tltimo paso de un proceso de "andlisis de
problemas", pero resulta una habilidad diferencial con respecto aquélla, ya que no
siempre quien efectua tal analisis es responsable de tomar la decision final de solucion.
Se relaciona, asimismo, con la capacidad para "tomar riesgos", pero difiere en que no
siempre las decisiones a adoptar en un puesto de trabajo implican necesariamente un
riesgo o probabilidad de fracaso, sino, simplemente, dos vias diferenciales y alternativas

de accion para resolver un problema o solucion.

Conductas clave:

e Avanzar situaciones y actuar anticipandose a los hechos.

Preparar los trabajos con antelacion a que le sean solicitados.

Emitir informes con soluciones alternativas.

Emitir estudios para introducir el negocio en zonas no explotadas.
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COMPETENCIA

34. Desarrollo/Apoyo de Colaboradores:

"Analizar las necesidades de desarrollo de los colaboradores e iniciar actividades de
desarrollo relacionadas con los puestos de trabajo actuales o futuros".

Se trata de la habilidad que un directivo demuestra, en el desempefio de su funciéon como
responsable de un colaborador o equipo de colaboradores, para prestarles su apoyo, para
ejercer una accion permanente y enriquecedora de desarrollo de sus habilidades y
conocimientos, asi como para dotarles de las experiencias necesarias para promover su
valor profesional y su desarrollo. Al mismo tiempo tiene que ver con la habilidad para
prestar atencion al estado emocional y motivacional que va percibiendo en ellos y en su
capacidad para prestar apoyo emocional y para resolver conflictos normales en el

desempefio profesional.

Conductas clave :

e Solicitar la asistencia de sus colaboradores a cursos de formacion.

e Hacer participar a sus colaboradores en la toma de decisiones de superior nivel al
que les corresponde, escuchando sus puntos de vista y fomentando el didlogo para
construir criterios comunes en torno a los parametros de las decisiones a adoptar.

e Analizar periddicamente el desempefio cualitativo de los colaboradores,
identificando sus puntos fuertes y débiles, las causas de éstos, y buscando y
proponiendo acciones que mejoren las habilidades basicas de su equipo.

e Realizar sesiones periodicas con los colaboradores para analizar la marcha de la

unidad en términos cuantitativos y cualitativos, de forma que se analicen las
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causas de las desviaciones y las posibles mejoras a introducir, favoreciendo que
sean los propios colaboradores quienes "descubran" las soluciones y las
propongan.

Buscar la colaboracion de los departamentos de Recursos Humanos para

planificar acciones de desarrollo individuales y colectivas para cada colaborador.




