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INTRODUCCION

Este proyecto es desarrollado con el afan de conocer cémo las respectivas
Dependencias de Recursos Humanos llevan a cabo la Implementacion de los
Planes de Sucesiéon y/o Cuadros de Reemplazo de seis Instituciones del Sector
Publico Costarricense y qué tipo de experiencia ha tenido quien esta a cargo de

dicho programa.

Con el refuerzo primordial del libro Métodos de la Investigacion de Hernandez
Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, (2014), se preparan todos los

capitulos del presente estudio cualitativo.

De manera que, el primer capitulo detalla cual es el problema, la formulacion,
justificacion del tema y el planteamiento de los objetivos, tanto general como

especificos; los cuales guian el avance de esta investigacion.

El segundo capitulo, lo conforman el marco teérico con una serie de conceptos
tedricos de las variables bajo estudio que fundamentan y apoyan la comprension,
dominio y conocimiento sobre dependencias de RR.HH., planes de sucesion,
cuadros de reemplazo, y algunas leyes que norman a las entidades del sector
publico, asi como el contexto histérico el cual hace referencia a datos

organizacionales de las instituciones que sustentan la investigacion.
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En el tercer capitulo, se desarrolla la metodologia empleada de este estudio como
el tipo, disefio, enfoque, la unidad de analisis, la muestra escogida para aplicar la
herramienta y las técnicas que ayudaron a recolectar los datos, asi como otras

fuentes primarias y secundarias de informacion.

El cuarto capitulo da cuenta de los resultados a partir del andlisis de los datos,
gue son producto del intercambio entrevistador y entrevistado, y de una serie de
preguntas hechas a través de un cuestionario, que son atenientes a las variables
bajo estudio. De manera que, mediante el estudio de casos, esos datos cualitativos

se realizan a modo de cuadros comparativos y sus respectivas interpretaciones.

Y en el capitulo quinto, se enumeran las conclusiones y recomendaciones, que

son producto del analisis encontrado por la sustentante en torno al tema.



CAPITULO I: MARCO CONTEXTUAL
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“Si tu no sabes hacia donde vas,
no puedes pretender formar a nadie para sustituirte manana”

Jorge Luis Becker, Country Manager ILM Per(?

1 (La Sucesion, ¢como disefiar un plan de negocios?, 2012)
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1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.1 Antecedentes generales sobre los planes de sucesién y/o cuadros de

reemplazo

Actualmente, la gestion de los recursos humanos presenta muchos desafios dentro
de las organizaciones, debido a las nuevas tendencias en el mercado y el rumbo

gue éstas estan tomando para lograr el éxito empresarial.

De aqui la importancia que las empresas respondan de forma eficiente a los
cambios 0 necesidades internas como externas de su entorno, se mantengan
actualizadas y puedan aplicar iniciativas que incrementen su valor, desarrollo,

crecimiento, comunicacion y colaboracion a traves del tiempo.

La planificacibn es una herramienta estratégica que toda empresa
independientemente de su tamafio o naturaleza debe utilizar para mitigar
condiciones adversas o incertidumbres, tomar decisiones asertivas y anticiparse a

cualquier situaciéon que ponga en riesgo las operaciones.

Como menciona Dessler, (2009) “un plan estratégico es la forma en que la
empresa planea adaptar sus fortalezas y sus debilidades internas con las
oportunidades y amenazas externas, con la finalidad de mantener una ventaja

competitiva” (p.12).
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Una eficiente administracion de recursos humanos debe desarrollar una
planeacion que permita identificar la fuerza de trabajo y los medios para establecer
los lineamientos que ocupa la organizacion con el fin de lograr sus planes integrales.

Dentro de estos planes esta la planeacion del personal o de la sucesion.

Dessler, (2009) define este concepto como “el proceso continuo y sistematico de
identificar, evaluar y desarrollar el liderazgo organizacional para mejorar el

desempeno” (p.177).

Otro significado es el que sefala Telles, (2018), en el sitio web fortia.com.mx:

El plan de sucesion es un plan mediante el cual la empresa tiene en cuenta que
los empleados clave que se retiren o abandonen la compafia deben ser
sustituidos por otros que puedan demostrar similar valia, ya que, de no ser asi

podrian presentarse complicaciones importantes en la empresa.

Elaborar planes de sucesion bien estructurados y apoyados en un analisis
completo y profundo ayudara a retener y formar al talento interno de una
organizacion, disminuyendo asi los costos que generaria reclutar y seleccionar
externamente personal idoneo para un puesto clave, lo que podria afectar el
rendimiento y competitividad del ente a largo plazo. (Wether, Davis, & Guzman,

2014, p. 208)
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(Chopra & Saint, 2017) comenta a través del sitio web El Financiero, la
importancia y el éxito de tener listo y actualizado un plan de sucesién del CEO, ya
que la salida de éste, relacionadas con el fallecimiento, la salud, el desempefio u
otro, genera una vacante que debe ser remplazada con urgencia y asi evitar
pérdidas significativas. Por tal motivo es que la Junta Directiva debe tener al menos
una terna de posibles candidatos para ocupar puestos ejecutivos de nivel superior

e inferior.

Parafraseando lo que alude (Soto, "s.f"), la planificacion estratégica puede
decirse que antecede a la planeacidn de recursos humanos, pues la alta direccion
es quien establece el conjunto de propositos y objetivos globales que se deben
alcanzar; en tanto que, la planificacion de recursos humanos tiene un papel vital,
porque los principales desafios provienen de constituir estrategias relacionadas con
aspectos del recurso humano, primordialmente con la estabilizacion de la fuerza
laboral para facilitar la implantacion de las estrategias corporativas. Por lo tanto, la
planificacion de los recursos humanos debe proyectar la demanda futura por oferta
interna o0 externa de personas con las vacantes que se anticipen en un tiempo
determinado. En esto, (Wether, Davis, & Guzman, 2014, pag. 75) explican que los
administradores deben realizan una autoria de la fuerza de trabajo, para conocer su
potencial, para crear un estimado tentativo de las vacantes y que estos cambios
tentativos se consignen en los cuadros de reemplazo potencial. Por ende, las
auditorias de personal y los posibles reemplazos pueden ser elementos esenciales
gue sirven no solo para identificar personas con un evidente potencial de desarrollo,

sino como base para la unidad de capital humano.
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1.1.2 Problematizacién del tema

Para iniciar con este apartado, se toma como ejemplo, el guion presentado por
(Herndndez Sampieri et al. 2014, p. 359), para introducir el planteamiento cualitativo

de esta tesina:

El propdsito de este estudio es conocer si en las Instituciones del sector publico
costarricense se han implementado planes de sucesion y/o cuadros de reemplazo
para la sobrevivencia o continuidad del negocio. El tema bajo estudio se llevara a
cabo con la participacion de las Dependencias de Recursos Humanos de seis
Instituciones Publicas, las cuales se encuentran dentro del Gran Area Metropolitana
de Costa Rica y estan reguladas con una serie de Leyes de la Administracion
Plblica, ya que cada una posee su propia naturaleza juridica, desafios
institucionales y normativas que vigilan y rigen el adecuado uso de los recursos y
manejo de la sucesion o reemplazos; asi como también, conocer las experiencias

gue han tenido los encargados con esta estrategia en tendencia.

Uno de los problemas que se pueden presentar en los Dependencias de
Recursos Humanos de las Instituciones Publicas de Costa Rica, en cuanto a la
gestion del personal es, de qué manera puede mejorarse los diferentes procesos a
cargo, entre ellos los de reclutamiento y seleccion, formacion y desarrollo; en estos,
lo que se busca es encontrar con el personal idoneo y competente para ocupar un
cargo y desarrollarlo para asegurar no solo la continuidad de la entidad y las

operaciones, sino también, otorgarle una estabilidad al colaborador. Para ello es



24

necesario implementar acciones estratégicas como la planificacion de la sucesion o
la identificacion y retencion del talento humano para remplazar a quien esta pronto

por salir de la organizacion.

Asimismo, como estos temas estdn muy relacionados con aquellos funcionarios
potenciales en puestos que pueden ser reemplazados o sucedidos en determinado
momento, involucrando procedimientos que atafian a ello, existe un elemento que
no puede escapar y que es real en toda administracién publica: la burocracia. La
burocracia, interviene en aspectos como la cultura institucional, el marco normativo,
legal, politico, condiciones estructurales y muchas veces dicta como deben ser y
hacer las cosas en el plano institucional, incluso limitan o provocan atrasos en las

estrategias en el desarrollo del funcionario publico.

1.1.3 Justificacion del problema

En este siglo, se vive en un entorno cambiante e imprevisible, por lo que las
instituciones deben ser mas dinamicas y deben tratar de gestionar de manera
adecuada al talento humano para ocupar posiciones que son esenciales para la

permanencia, desarrollo e incluso para la rentabilidad del negocio.

(Lomeli, 2015) de la revista Forbes indica que “gestionar el talento de la
organizacion se ha vuelto una ventaja competitiva para el éxito de la empresa y para

la creacién de valor”; sigue explicando que:
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Cada afio la vicepresidencia de Gestion de lo Humano aplica un modelo para
identificar el talento en la organizacion, que consiste en ubicar en un recuadro
conformado por nueve variables clave donde esta el potencial de sus lideres y
donde el desempeiio, de tal forma que en el tiempo el personal con aptitudes y
habilidades puede desarrollarse en nueve puestos estratégicos dentro de la

empresa.

Esto demuestra que los planes de accion deben estar en constante revision, y
deben ser evaluados para su efectivo cumplimiento. Por tanto, es necesario que, a
través de la formulacion de los planes estratégicos junto con la planificacion del
departamento de recursos humanos, se busquen maneras para contribuir al
crecimiento, desarrollo, permanencia, motivacion y demas de su talento potencial,
asegurando de esta forma, una clara vision de la compafia sobre la continuidad del

negocio.

También, es importante que exista un compromiso de parte de la alta gerencia y
de RRHH, en tratar de minimizar o eliminar la incertidumbre en el momento de poner
en marcha el plan de sucesion, y tratar de que el proceso sea lo mas real posible;

como cita (Vazques Losada, 2012):

Cualquier organizacion que quiera implantar un modelo de gestion de recursos
humanos tiene que disefiar o redisefiar los procesos y herramientas referidas a
organizacion, valoracion, analisis de puestos, seleccion, formacion, carrera y

evaluacion de desempefio. Si se trata de una institucién publica, hay que
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acomodar, ademas, el uso de esos procesos y herramientas a las
especificaciones legales que regulen los diferentes ambitos materiales de

actuacion. (p.12)

(Prendas Castillo, 2014) reconoce el papel que cumple los recursos humanos

dentro de las instituciones publicas al mencionar que:

“El personal que existe dentro de cada una de estas instituciones publicas debe
valorarse, apreciarse y resaltar el tiempo que han ofrecido a cada una de ellas,
las altas autoridades deben comprender que la trayectoria de cada una de estas
personas dentro de cada una de ellas no puede ser reemplazada o sustituida con
cada cambio de administracion, las competencias desarrolladas tienen valor
adicional que enriquece estas areas de trabajo y no existen factores de mediciéon

comparables con esto”.

No obstante, hay otro contexto que contemplar. En un articulo redactado por
Montero Soto, (2016), se cita el estudio realizado por Deloitte sobre las Tendencias
de Capital Humano 2016, (2017), en el que participaron 160 empresas de Costa

Rica, sin mencionar al sector empresarial al que pertenecen:

“Los departamentos de recursos humanos (RRHH) en Costa Rica se estan

viendo abrumados por los cambios y transformaciones de su sector (...).
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(...) la velocidad de las modificaciones globales y la poca flexiblidad de las
organizaciones locales hacen que los gerentes de RRHH y sus equipos se

sientan poco preparados para enfrentar los nuevos retos”

Ademas, se indican algunos resultados como, por ejemplo: “so6lo el 8% de
entrevistados dice tener un programa sélido para desarrollar lideres millennials, el
30% cree que entienden bien su cultura organizacional, de estos el 29% cree que

cultura y objetivos estan alineados”, entre otras referencias.

Podria decirse que, el panorama anterior representa el tipo de cultura
organizacional que se vive en las instituciones de suelo costarricense, y cOmo
expresa Montero Soto, (2016) los RRHH, “tiene la particularidad de no priorizar y

esto es un impedimento para desarrollar estrategias focalizadas”.

Por lo descrito anteriormente es que se desea conocer cOmo estan trabajando
las instituciones publicas seleccionadas en cuanto a la implementacion de los
planes de sucesién y/o cuadros de reemplazo, los cuales pueden servir de
referencia a una persona fisica o juridica que esté pensando desarrollar este tipo de

procesos o desea conocer qué informacidn existe sobre estos.
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1.1.4 Viabilidad del proyecto

Para que este proyecto de investigacion fuera viable:

Primeramente, durante mes y medio se revisé congrua literatura para
comprender conceptos claves, ampliar conocimientos indispensables para entender
el panorama por estudiar; segundo, en quince dias, se analiz6 el sector publico y se
confeccioné una lista de varias instituciones pubicas, se requirié6 de una serie de
llamadas telefonicas y correos electronicos para contactar con alguna persona
dentro del area de recursos humanos que esté a cargo, con el tema planes de
sucesion y/o cuadros de reemplazo de la entidad. En esta etapa, se presento una
gran limitante: a nivel nacional la gran mayoria de las instituciones publicas del pais
conformaron una huelga contra el Plan Fiscal 2018, lo que alargd mas o menos en

un mes la formalizacién de una visita efectiva.

Como resultado de la busqueda se logré6 obtener una muestra de seis
instituciones publicas efectivas. Luego de explicar el propdsito del estudio, el por
gué fueron elegidos vy la finalidad del proyecto; en el transcurso de tres meses se
concretaron las citas para ingresar y recolectar la informacion. Se solicitd de
aproximadamente una a dos horas efectivas durante la visita y de comunicacion
extra con los encargados respectivos los cuales estuvieron anuentes en atender las
peticiones del caso, ya que conforme se avanzaba en la investigacion se descubrian

vacios que debian ser considerados para tener un panorama mas completo de la
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situacion. La mayoria de los datos se obtuvo por medio de la herramienta construida

para tal fin, e informacion encontrada por Internet.

En total se organizé que el proyecto de investigacion tendria una duracién de seis

meses. Al mismo tiempo se contaron con recursos propios.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

Para que esta investigacion sea efectiva, se plantea una serie de preguntas

atenientes al tema:

¢,Cual Unidad de Recursos Humanos esta a cargo para la Implementacion

de los Cuadros de Reemplazo?

¢, Qué formacion académica, qué cargo ocupan y cuanto tiempo de laborar
dentro de la Institucion tienen los encargados de llevar a cabo el

procedimiento de los Cuadros de Reemplazo y/o Planes de Sucesion?

¢, Qué experiencias han tenido los encargados de las Gestiones de
Recursos Humanos que tienen a cargo los Cuadros de Reemplazo y/o Planes

de Sucesién?
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¢ Como esta estructurada la Implementaciéon de los Cuadros de Reemplazo,
y/lo Planes de Sucesion que tienen a cargo las respectivas Dependencias de
Recursos Humanos de las seis Instituciones del Sector Publico Costarricense,

durante el Il semestre del afilo 20187

1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

A continuacion, se definen los siguientes objetivos que fundamentan esta

investigacion:

1.3.1 Objetivo General

Conocer la Implementacion de los Cuadros de Reemplazo y/o Planes de

Sucesion que tienen a cargo las respectivas Dependencias de RRHH de

seis Instituciones del Sector Publico Costarricense, durante el Il semestre

del afio 2018.

1.3.2 Objetivos Especificos

Reconocer conceptos elementales como: planes de sucesién, cuadros de

reemplazo, y dependencias de RRHH del sector publico de Costa Rica.
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Realizar un diagnostico de las seis Instituciones del Sector Publico de

Costa Rica que tengan planes de sucesion y/o cuadros de reemplazo.

Descubrir las mejores practicas investigadas de las seis Instituciones

Publicas, en la Implementacion de los planes de sucesién y/o cuadros de

reemplazo.

1.4 HIPOTESIS

Esta investigacion debido a su naturaleza no tiene hipotesis.

1.5 ALCANCESY LIMITACIONES

1.5.1 Alcances

Se espera que los resultados de este estudio sean un aporte para otras
Instituciones Publicas de Costa Rica, como un apoyo a las Dependencias
del Talento Humano, para que éstas desarrollan, implementan o mejoren

los planes de sucesion o cuadros de reemplazo.

Igualmente, se espera que, con la teoria investigada y la explicacion
brindada, se fortalezcan los conocimientos aprendidos a lo largo de la

carrera de Administracibn de Negocios con énfasis en Recursos



32

Humanos, y permitirdn generar competencias y conocimientos validos que

respalden el futuro profesional de otros colegas.

Se hace efectivo y de gran ayuda la Red Institucional de Transparencia
gue proporcionan las Instituciones dentro de su pagina web oficial, la cual
es de mucha ayuda y soporte para los ciudadanos, en este caso

estudiantes universitarios.

Para que la investigacion tomara mas peso se vio la oportunidad y
necesidad de llevar un Taller sobre Planes de Sucesion, el cual no solo
fortalece los conocimientos de la sustentante, sino que también, amplia el

concepto y dinamica a través de las Instituciones consultadas.

1.5.2 Limitaciones

El tema de Planes de Sucesion o Cuadros de Reemplazo dentro de las
seis Instituciones Publicas es un tema sensible y muchos datos son

confidenciales, por lo que se vio la limitacion de algunas respuestas.

Se vio la necesidad de reunirse o comunicarse por correo electrénico mas
de una vez con los contactos de la muestra para llenar vacios conforme

se avanzaba en la investigacion.
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Debido a la propuesta del Gobierno de aprobar el Plan Fiscal, en el sector
publico se gener6 una huelga que afectdé al pais desde inicios de
setiembre, algunas de las Entidades Publicas dentro de la muestra inicial
no pudieron concretar una cita para la visita, generando atrasos en la
recoleccion de los datos, siendo éste un motivo por el cual se necesitd de

una prérroga para el tiempo de entrega.

Se ve la necesidad de recibir un taller sobre planes de sucesion para
conocer mas sobre esta variable; pero respecto del conocimiento de los
cuadros de reemplazo que se manejan en las Instituciones Publicas que
estan cubiertas por el Régimen de Servicio Civil, se tuvo que aprender en
el camino mediante documentacién encontrada por Internet. Asi como
también, asimilar conceptos y aplicacion de la Administracion Publica de

Costa Rica, de los cuales se sabia muy poco.

Dentro de la muestra seleccionada, en una Institucion no se efectué un
encuentro presencial y por este motivo a peticion del encargado se envio
por correo electronico el instrumento, el cual fue debidamente contestado,
aunque la teoria demanda que este tipo de recoleccion de datos puede

inducir al sesgo.

Se tuvo que reducir el tamafio de la muestra debido al tiempo de entrega

y extensidn de esta investigacion.
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2.1 CONTEXTO HISTORICO

2.1.1 Ministerio de Hacienda

La siguiente informacion referente al Ministerio de Hacienda est4 tomada del sitio

oficial en linea, el dia 24 de julio del 2018, desde http://www.hacienda.go.cr/

2111 Antecedentes de la Institucién

llustracion #1: Logo del Ministerio de Hacienda

MINISTERIO DE
HACIENDA

DIRECCION GENERAL DE TRIBUTACION

Segun documento de la Direccion General del Archivo Nacional, (2010) se
refiere:

El Ministerio de Hacienda es una Institucion encargada de dirigir y vigilar la
correcta administracion financiera (recaudacion y fiscalizacién del presupuesto
publico) del Estado en cuanto a establecer y ejecutar la politica fiscal y politica de
hacienda publica del Gobierno de Costa Rica, la cual pertenece a la Direccion

General de Tributacién. Tiene tres 6rganos adscritos (Organo de Normalizacion
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Técnica (ONT), el Tribunal Aduanero Nacional y el Tribunal Fiscal Administrativo).
En el pasado tuvo asignado algunos nombres como: comision, secretaria y
ministerio. También, en un principio, el Ministerio de Hacienda fungié de manera

independiente y en otros integrados a determinadas dependencias.

Para el 1° de diciembre de 1821, tras lo estipulado en el Pacto de Concordia, y
como una Republica Independiente, el Gobierno costarricense estuvo a cargo de la

Junta Superior Gubernativa, la cual estaba dividida en tres comisiones.

Algunos sucesos en las Constituciones se sintetizan a continuacion:

Para la Constitucion de 1825, en el periodo la Federaciéon Centroamericana, se
establecio una Intendencia General para el régimen y administracion de la Hacienda
Publica de la Federacion; y se fijo un sistema administrativo compuesto de seis
secciones: Suprema Direccion del ramo de Hacienda, Intendencia General de
Hacienda, Asesor de la Intendencia, Fiscal de la Hacienda, Consejo de Hacienda,
Contaduria Mayor de Cuentas. El 21 de enero de 1825, se creo el Tribunal de
Cuentas, con la finalidad de atender la seguridad, buena administracion e inversion
de los caudales del Estado y los de cada pueblo. El 14 de octubre de 1825, se
instituyo la Tesoreria General de Hacienda del Estado y su Caja principal, con la
finalidad de que la Hacienda Publica del Estado se administrara con mayor
economia, sencillez y seguridad; para lo cual se nombr6 un Tesorero, un Factor y
un Contador. EI 5 de junio de 1829, y por decreto 191, se emite la Ley Organica de

Administracion de Hacienda Publica en las rentas de la Federacion y las del Estado.
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La Tesoreria General continué en oficina separada, y compuesta por el Ministro
Tesorero y un Contador.

En los afios 40°s, se establece el Ministerio de Hacienda y Guerra (1844) como
una dependencia del Supremo Jefe de Estado, y conservé el Tribunal de Cuentas.
Luego para 1847, se le denomina con la nomenclatura de Ministerio de Hacienda,
Educacion Puablica, Guerra y Marina y se da el rango constitucional al Tesorero de

Estado.

Para el afio 1858, se da el segundo Reglamento de la Hacienda Publicay se le
denomina con el nombre de Ministerio de Hacienda, y un afio después pasa de

nuevo a denominarse Secretaria.

En las Constituciones de 1869 y 1871 a la Secretaria de Hacienda se le sigue
llamando como Secretaria de Estado; pero en la Constitucion de 1917 se vuelve a
emplear el titulo de Ministerio de Estado, y luego al quedar sin vigencia otra vez se
le denomina Secretaria. En el censo 1927, se menciona al ministerio con el nombre

de Ministerio de Hacienda y Comercio.

En 1948, con el reordenamiento ministerial que realiza la Junta Fundadora de la
Segunda Republica deja de llamarse Secretaria de Economia y Hacienda al
nombrarse Ministerio de Economia, Hacienda y Comercio. Con la Constitucién de
1949, vigente hasta el dia de hoy, nuevamente deja de llamarse secretaria para

retomar el nombre de Ministerio de Estado.
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A inicios de 1966 al Ministerio de Economia y Hacienda se le separa la Direccién
General de Integracion Econémica y la Direccion General de Estadistica y Censos,
al pasar éstas a formar parte del Ministerio de Industriay Comercio. De esta manera

el ministerio recibe la nomenclatura actual de Ministerio de Hacienda.

2.1.1.2 Organigrama (Ver anexo # 1)

2.1.1.3 Mision

“Somos la institucidon responsable de la recaudacion de impuestos, la rectoria de la
Administracion Financiera, de la asignacion de los recursos financieros a las
entidades publicas y la administracion de la deuda publica, por medio de una

politica fiscal sostenible, para contribuir a la estabilidad y crecimiento econémico y

social de los habitantes del pais.”

2.1.14 Visién

“Direccionar las finanzas publicas hacia el crecimiento y la generacién de empleo

a fin de buscar la estabilidad y equidad econémica de Costa Rica.”
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2.1.15 Valores Institucionales

Recopilado del Plan Estratégico Institucional 2015-2018 (Ministerio de Hacienda,

"s.f") : Responsabilidad, Transparencia, Compromiso, Eficiencia, Honestidad

2.1.1.6 Objetivos Estratégicos

Recopilado del Plan Estratégico Institucional 2015-2018 (Ministerio de Hacienda,
"s.f"):

1. Direccionar las finanzas publicas del Gobierno Central para el crecimiento,
equidad y la estabilidad econdmica de Costa Rica, mediante una politica
fiscal sostenible.

2. Facilitar el cumplimiento voluntario del contribuyente y mejorar el control
fiscal, mediante la administracion transparente y eficiente, para llegar a una
gestion de alta calidad que permita incrementar la recaudacion de impuestos.

3. Optimizar los niveles de los servicios corporativos brindados al Ministerio
mediante el fortalecimiento de las capacidades orientadas a favorecer la
calidad del trabajo, la productividad y la satisfaccién de los clientes internos,

externos y el logro de los objetivos institucionales.
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2.1.2 Imprenta Nacional

La siguiente informacion referente a la Imprenta Nacional esta tomada del sitio
oficial en linea, el dia 24 de julio del 2018, https://www.imprentanacional.go.cr/, caso

contrario se especifica de dénde fue tomada la informacion.

2.1.2.1 Antecedentes de la Institucion

llustracion #2: Logo de la Imprenta Nacional

o

Imprenta Nacional
Costa Rica

La Imprenta Nacional es una Institucion Publica, que se fundd en 1968, mediante el

amparo de la Ley N°4125.

Después de la llamada Guerra de la Liga, durante el afio 1835, en la cual fueron
embargados los bienes de don Joaquin Bernardo Calvo por ser complice de tal
Guerra, siendo consecuencia de tal expropiacion la adquisicion de la primera
imprenta del Estado, el cual dio paso al funcionamiento de la Imprenta Nacional,

misma que quedd en la propia casa del Sefior Bernardo Calvo.



41

Luego en 1842 se traslada la Imprenta a la Factoria de Tabacos donde
permanecio hasta el afio 1855 y por su mal estado debi6 ser destruida. Se traslad6

en un local proximo al templo del EI Carmen.

Para 1881, se ubic6 dentro de la estructura organica del Ministerio de
Gobernacion; pero en 1895, se reubicaron en el extremo sureste del actual Edificio

de Correos.

En 1968, mediante la Ley N°4125 el presidente José Joaquin Trejos Fernandez,
autoriz6 al Poder Ejecutivo administrar el anticipo para adquirir nuevas
instalaciones, que dicho sea de paso no fue necesario, ya que se vendio el local
donde estaban para reubicarse en el terreno donde al presente permanece la

Imprenta Nacional.

Prontamente para 1973, se publica la Ley N°5394 que crea la Junta

Administrativa de la Imprenta Nacional.

2.1.2.2 Organigrama (Ver Anexo # 2)

2.1.2.3 Mision

“Somos la institucién que ejecuta el mandato constitucional de publicar las leyes y

documentos en los Diarios Oficiales, garantizando seguridad y eficacia juridica.
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Brindamos servicios en produccion grafica a las instituciones publicas e
impulsamos la educacion y la cultura en la sociedad costarricense a través de

nuestros productos y servicios.”.

2.1.2.4 Visién

“Ser una institucion tecnolégicamente accesible para el usuario, con vocacién de
servicio y calidad, lider en produccién grafica y digital con practicas

ambientalmente sostenibles.”.

2.1.2.5 Valores Institucionales

Este apartado fue recopilado del Plan Estratégico 2016 (Imprenta Nacional):

Respeto, Compromiso, Honestidad, Responsabilidad, Eficiencia,

2.1.2.6 Objetivos Estratégicos

1. Modernizar la Imprenta Nacional, en un plazo de cinco afios; que permita la
mejora de los niveles de calidad con practicas amigables con el ambiente.

2. Mejorar la gestion de la Imprenta Nacional, en un plazo de cinco afios; que
permita la integracién de los procesos en la prestacion de los servicios y la

sostenibilidad en el tiempo.
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2.1.3 Registro Nacional

La siguiente informacion referente a la Registro Nacional esta tomada del sitio oficial
en linea, el dia 6 de noviembre del 2018, http://www.registronacional.go.cr, caso

contrario se especifica de dénde fue tomada la informacion.

2.1.3.1 Antecedentes de la Institucion

llustracion #3: Logo del Registro Nacional

REePUBLICA DE
Cosia Rica

IN Z%GISTRO
Todo inicia con las Cortes de Cadiz o de Madrid, gestoras de la publicidad registral.
En tales Cortes se dicta una “Real Pragmatica” la cual establecia que, en las
ciudades o villas que fueran cabeza de jurisdiccion, se debia llevar un libro como

Registro de Censos y Tributos, en donde se registraban los contratos de censos e

hipotecas.

En Costa Rica, alrededor de 1778, aparece el primer Registro de Hipotecas, pero
no fue hasta 1841, mediante el Cédigo de Carrillo, que se hace referencia al derecho

hipotecario y la creacién de un registro.
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Para 1865, y tomando como referencia la Ley Hipotecaria Espafiola, que se crea
en 1867 el Registro Publico, en donde se llega a recibir el primer testimonio de

escritura publica y cuya primera inscripcion se efectlia ese mismo afio.

Con la necesidad de contar con un sistema registral de bienes muebles,
inmuebles y personas juridicas, nace mediante Ley 4384, del afio 1969 se crea el

Registro Nacional como dependencia del Ministerio de Gobernacion.

Pero para el 28 de mayo de 1975, mediante la Ley N°5695, se crea el Registro
Nacional de Costa Rica, el cual define el ordenamiento juridico basico, y permite
enfocar la actividad registral del pais de una manera integral y ademas, se establece
gue el Registro Nacional estara dirigido por una Junta Administrativa. Para el afio
1978, se separa del Ministerio de Gobernacion y pasa a formar parte y dependencia
del Ministerio de Justicia y Gracia. Entre los periodos de 1979 y 1980, que se
alcanz6 un objetivo trascendental en la historia registral costarricense al incorporar
un nuevo sistema de inscripcién registral llamado “Folio Real”. Desde entonces se

construy6 el nuevo edificio que alberga las dependencias del Registro Nacional.

2.1.3.2 Organigrama (Ver Anexo # 3)
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2.1.3.3 Misién

“El Registro Nacional de Costa Rica, es la institucion publica rectora y responsable

de la actividad registral y geoespacial; protege los derechos inscritos de las

personas fisicas y juridicas, ofreciendo seguridad juridica y servicios de calidad a

los usuarios”.

2.1.34 Vision

“Fortalecer la seguridad juridica y el liderazgo en la prestacion de servicios de

calidad e innovadores, en armonia con el ambiente”.

2.1.35 Valores Institucionales

Plenitud Humana

Honestidad, Responsabilidad, Respeto

Plenitud Laboral

Compromiso con la Calidad, Busqueda y Logro de la excelencia

Plenitud Ciudadana

Respeto a los Derechos Humanos, Compromiso con el Desarrollo
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2.1.3.6 Objetivos Estratégicos

Tomado del Plan Estratégico 2016-2021 (Registro Nacional, "s.f"):

1. Ejecutar un proceso registral orientado a la mejora continua para brindar una
respuesta pronta, segura y satisfactoria al usuario, favoreciendo el desarrollo
social, cultural y econémico del pais.

2. Fortalecer la rectoria en materia geoespacial, implementando politicas que
permitan la innovacién en los procesos de generacién de informacion de
calidad, para el desarrollo integral del pais.

3. Promover el desarrollo y mantenimiento de la infraestructura institucional de
acuerdo con las mejores practicas ambientales.

4. Fortalecer la comunicacion sobre la gestion institucional y los programas de
educacion para los diferentes grupos de interés.

5. Propiciar la adopcidn de buenas practicas en todos los niveles organizacionales
del Registro Nacional.

6. Potenciar el proceso de gestion del talento humano, respondiendo
oportunamente a las demandas del entorno.

7. Fortalecer la prestacion de servicios innovadores de calidad para la atencion de
los usuarios.

8. Proveer a los usuarios internos los recursos tecnoldgicos apropiados para sus
funciones y a los usuarios externos, acceso a la informacion, gestionando la
seguridad de los datos con orientacién hacia la mejora continua.

9. Fortalecer la gestién financiera para facilitar la continuidad, la eficiencia, la

eficacia, la economia y la calidad de los servicios.
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2.1.4 Tribunal Registral Administrativo

La siguiente informacion ha sido recopilada durante la visita a la Institucion, ya que
la informacién que se encuentra en linea est4 desactualizada y los cambios que se
presentan a nivel Institucional son en el logotipo, la estructura organizacional,

mision, vision, valores, objetivos estratégicos, y se muestran a continuacion:

2.14.1 Antecedentes de la Institucion

llustracion #4: Logo del Tribunal Regional Administrativo

TRIBUNAL

REGISTRAL

ADMINISTRATIVO

En un inicio fue la Seccion Tercera del Tribunal Contencioso Administrativo, que

realizaba funciones de competencia al que posteriormente seria el TRA.

Fue por medio de la aprobacion del Acuerdo sobre los Aspectos de Propiedad
Intelectual relacionados con el Comercio (ADPIC), anexo 1C del Acuerdo de la
Organizacion Mundial del Comercio (OMC), que se crea el Tribunal Registral
Administrativo (Art. 19), como un 6rgano independiente, técnico y especializado

adscrito al Ministerio de Justicia y Paz, creado por la Ley N°8039, llamada Ley de
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Procedimientos de Observancia de los Derechos de Propiedad Intelectual, el dia 12

de octubre de 2000.

Dentro de sus funciones estan la de garantizar a los titulares, la proteccion y
observancia de sus derechos de propiedad intelectual ante las instancias

administrativas de una manera efectiva.

2.1.4.2 Organigrama (Ver Anexo # 4)

2.1.4.3 Mision

“El Tribunal Registral Administrativo es el Organo de desconcentracion maxima
adscrito al Ministerio de Justicia y Paz, superior que conoce de los recursos de
apelacion contra las resoluciones finales y actos en materia sustantiva que dictan
los distintos Registros que conforman el Registro Nacional, garantizando la
seguridad juridica registral y una justicia administrativa pronta y cumplida, dentro

del pais”.

2.1.4.4 Visién

“Ser una institucidn rectora en justicia administrativa, que coadyuve en la

consolidacion del sistema registral patrimonial y promotora del desarrollo del pais,

bajo los principios éticos con proyeccion nacional e internacional”.
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2.1.45 Valores Institucionales

Estos valores constituyen parte del Plan Etico Institucional y estan agrupados en

seis valores y seis principios:

Valores: Solidaridad, Compromiso, Lealtad, Tolerancia, Eficiencia, Liderazgo.

Principios: Afan de servicio, Responsabilidad, Honestidad, Respeto, Rendicién

de cuentas, Racionalidad.

2.1.4.6 Objetivos Estratégicos

1. Optimizar los procedimientos en la resolucidon de expedientes ingresados
al Tribunal Registral Administrativo.

2. Contribuir al fortalecimiento del sistema registral patrimonial del pais, a
través de sus resoluciones.

3. Fortalecer la gestion institucional con acciones y proyectos de desarrollo.
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2.1.5 Instituto Costarricense de Electricidad

La siguiente informacion referente al Instituto Costarricense de Electricidad esta
tomada del sitio oficial en linea, el dia 12 de octubre del 2018, desde

https://www.grupoice.com y de http://www.pgrweb.go.cr

2.15.1 Antecedentes de la Institucion

llustracion #5: Logo del Instituto Costarricense de Electricidad

1ce

El ICE, es una Institucion Estatal Autobnoma, creada el 8 de abril de 1949, por Ley
N°449. Todo comenzé en 1948, donde un grupo de ingenieros eléctricos y civiles
encabezados por Jorge Manuel Dengo Obregén presenta a la Junta Directiva del
Banco Nacional un documento titulado " Plan General de Electrificacion de Costa
Rica " La trascendencia de esta iniciativa fue tal, que el Banco Nacional lo remite al
Gobierno de la Republica para que lo analizara y el resultado fue la creaciéon del

Instituto Costarricense de Electricidad ICE.

Lo primero que hizo el ICE fue dirigir el desarrollo eléctrico del pais de acuerdo

con las necesidades sociales y econdémicas de los costarricenses.
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Por supuesto que los problemas de escasez de energia eléctrica empiezan a
solucionarse con la puesta en servicio de mas plantas de energia hidroeléctrica y el
desarrollo del pais mediante el uso de la energia eléctrica como fuente de energia

motriz empieza a ser una realidad.

Como el ICE no sélo se preocupa por electrificar Costa Rica, sino por desarrollar
el pais, utiliza con racionalidad los recursos naturales. Como uno de sus objetivos
procura terminar con la explotacion destructiva e indiscriminada a la que habia sido
sometido nuestro pueblo. Es cuando empieza a conservar y defender los recursos
hidraulicos del pais mediante la proteccion de las cuencas, las fuentes, los cauces
de los rios y corrientes de agua. Entonces Costa Rica comienza a crecer, a

desarrollarse donde todos los costarricenses logran tener una mejor calidad de vida.

2.1.5.2 Organigrama (Ver Anexo # 5)

2.15.3 Mision

“Servir a los mercados de la industria eléctrica y de las telecomunicaciones
informacion con niveles de competitividad internacional, a través de multiservicios
y aplicaciones, para satisfacer las crecientes y variadas necesidades de los
clientes, manteniendo una posicion de liderazgo con los nuevos segmentos de la

industria y segmentos asociados, de acuerdo con el marco juridico vigente”.
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2154 Visién

“Empresa propiedad del Estado, competitiva, lider en el negocio de las
telecomunicaciones, informacion e industria eléctrica con la mejor tecnologia y
recurso humano al servicio del cliente y la sociedad costarricense, que, con
desarrollo econémico, social y ambiental, promoviendo la universalidad en el

ambito nacional y el uso racional de los recursos naturales”.

2.155 Valores Institucionales

Integridad, Compromiso, Excelencia.
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2.1.6 Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados

La siguiente informacién ha sido recopilada del sitio oficial, extraido el dia 24 de julio

del 2018, desde https://www.aya.go.cr/

2.1.6.1 Antecedentes de la Institucion

llustracién #6: Logo de Acueductos y Alcantarillados

i

Ay
P )
—_—

El Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarilladlos como se conoce hoy dia,
llamado anteriormente Servicio Nacional de Acueductos y Alcantarillados, fue
creado mediante la Ley N°2726, el 14 de abril de 1961, por pronunciacion de la

Asamblea Legislativa.

Esta contd con el apoyo del Ministro de Salud, Dr. José Manuel Quirce Morales
y de salubristas e ingenieros civiles de experiencia entre ellos: Edison Rivera
Castaing, Renan Méndez, Guillermo Roviralta, Fernando Chavarria Loaiza y

Eduardo Jenkins.
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Para aquel momento el pais atravesaba una crisis del agua potable y fue
mediante la Asamblea Legislativa que se creo primeramente la Ley de Aguas N°276,
emitida el 27 de agosto de 1942, y en donde el Articulo # 41, exponia que “todos los
acueductos del pais eran patrimonio del Estado, que las nuevas obras de este tipo
las operaria el Ministerio de Salubridad Publica y que los acueductos administrados
por las municipalidades continuaran asi hasta que se decretara su nacionalizacion”.
Sin embargo, el Estado no pudo hacer frente a tal accién ya que el problema de las
aguas seguia acrecentandose, por ende, se emiti6 la Ley General de Agua Potable,
N°1634, en 1953, la cual “imponia nuevas regulaciones a los organismos
administradores para que estos fijaran tarifas adecuadas, que permitieran la
correcta operacion de los sistemas, con el fin de garantizar la potabilidad del agua
en resguardo de la salud publica”. Como parte de sus funciones también debian
llevar la contabilidad por aparte, lo cual ayudaba a que hubiese un orden y se

asegurara que los fondos lograrian su objetivo.

2.1.6.2 Organigrama (Ver Anexo # 6)

2.1.6.3 Mision

"Asegurar el acceso universal al agua potable y al saneamiento de forma

comprometida con la salud, la sostenibilidad del recurso hidrico y el desarrollo

econdémico y social del pais".
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2.16.4 Visién

"Ser la institucion publica de excelencia en rectoria y gestion de los servicios de

agua potable y saneamiento para toda la poblacion del pais".

2.1.6.5 Valores Institucionales

Por medio del Plan Estratégico Institucional (AyA, 2017) se han extraido los
siguientes valores: Transparencia, Solidaridad, Espiritu de servicio,

Responsabilidad y compromiso, Respeto, Excelencia.

2.1.6.6 Objetivos Estratégicos

A través del informe de Gestion (AyA, 2018) se exponen los siguientes objetivos:

1. Asegurar el abastecimiento de agua de calidad potable a la poblacion urbana
rural y asegurar el servicio de alcantarillado sanitario a la poblacion del Area
Metropolitana de San José (AMSJ).

2. Asegurar el aprovechamiento 6ptimo del recurso hidrico en la provincia de
Guanacaste para satisfacer las demandas del recurso por parte de las distintas
actividades.

3. Mejorar la calidad de los servicios de abastecimiento de agua potable y
saneamiento brindado por las organizaciones comunales.

4. Apoyar el desarrollo social y econémico de los territorios indigenas.



56

2.2 CONTEXTO TEORICO-CONCEPTUAL

2.2.1 Cuadros de Reemplazo

(Dessler & Varela Juarez, 2017) define las gréficas de reemplazo de personal como
aquellos “registros de la companiia que describen el desempefio actual y la viabilidad
de ascender a candidatos internos a los puestos de trabajo mas importantes” (p.76).
Para ello hay que elaborar una ficha de reemplazo por puesto, ésta es una “ficha
preparada para cada uno de los puestos de una compafia; incluye a los posibles

candidatos sustitutos y sus calificaciones” (p.77).

Wether, Davis, & Guzman , (2014) informan sobre los cuadros de reemplazo que:
Son una representacion visual que indica la forma como sera sustituida una
persona cuando salga una vacante, esta informacion debe provenir del
departamento de capital humano, asi como también se necesita del trabajo en
conjunto con los ejecutivos de la empresa para desarrollar estas graficas,

cuadros o resumenes de reemplazo. (p.78)

Entonces, los diagramas de reemplazo son programas organizacionales, de
modo parecido a un organigrama, el cual proporciona una referencia rapida de los
candidatos disponibles para reemplazar otro puesto, cuando no se tiene un

programa interno mas estructurado como lo son los planes de sucesion.
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Cuentan con mayor aceptacion y relevancia. También, indican la urgencia de
contar con cuadros de reemplazo para todos los niveles del a organizacion, muchos
de estos puestos estan ocupados con empleados en edad de retiro y necesitan de
un reemplazo en un plazo especifico, otros casos pueden ser traslados con fecha

especial, transferencias internas.

Se puede decir que los cuadros de reemplazo se estructuran con personal
potencial que tengan cierto talento y segun la dinAmica que maneja la institucion
tienen la oportunidad de ser promovidos para reemplazar u ocupar puestos
superiores, (generalmente, parten de la base o tercer nivel de la entidad hacia
arriba, de segundo nivel hacia arriba). Es decir, se ocupan de un puesto dentro de

la Institucion y la situacién real de varios candidatos.

(Soto, "s.f") indica que hay dos variables que generan el potencial de reemplazo:
el desemperfio actual y la idoneidad de promocién. La primera se establece por las
evaluaciones periédicas, que pueden incluir la opinion de otros empleados de
diferentes niveles de la organizacion. Y la segunda se basa en el desempeiio actual
y en las creencias de los superiores inmediatos sobre el éxito que puede obtener en
un nuevo puesto, también el departamento de personal debe colaborar con
evaluaciones psicologicas, entrevistas y otros métodos de evaluacién. Cabe resaltar
gue, cuando existe una vacante a corto plazo, ésta no puede ser llenada por
promocién interna solo por contratacién externa; lo contrario, sucede a largo plazo,
cuando el area de recursos humanos puede motivar al empleado a subir y optimizar

sus calificaciones y prepararse por un futuro reemplazo. (p. 9)
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“‘Los diagramas de reemplazo deben disefiarse de modo tal que asegure que
todos los designados como posibles reemplazos posean las competencias,
experiencia y conocimientos necesarios, segun lo requerido por los puestos de

trabajo que se prevé que ocuparan” (Alles, 2009, pag. 141).

Véase el siguiente cuadro:

Como elegir a una persona como reemplazo

Medir
competencias
ylo valores

Medir

P Co lagi t
[conocimientos ama & egir entre

varias opciones

< REEMPLAZO

Definir
experiencia

Fuente: (Alles, Construyendo Talento. Programas de desarrollo para el creciemiento de las personas y la continuidad de las

organizaciones, 2009, pag. 141)

Estos cuadros de reemplazo son estrictamente confidenciales por tratarse de un
punto sensible en los demas trabajadores que no fueron promovidos y por la

privacidad documental.

Algunas empresas, utilizan sistemas manuales, otros sistemas computarizados
de informacion, con la intencién de mantener un registro de desarrollo e inventario
de personal. De modo que, se reune la informacion sobre cada empleado y después

se coloca en un inventario. Parte de la funcién de estos cuadros es llevar un registro
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de candidatos internos en sus posiciones mas importantes o desarrollar un cuadro
por puesto (Soto, "s.f'), esto dependerd de las necesidades, recursos y la

planeacion de recursos humanos.

(Soto, "s.f") asi como también (Wether, Davis, & Guzman, 2014) muestran como
debe estar compuesto este inventario de capital humano. Por ejemplo, mencionan

gue debe estar compuesto en cuatro partes:

1. Contiene informacion que puede ser llenada por el departamento de personal,
ya que es informacion basica que se encuentra en el expediente de cada
empleado. Se identifican titulo del empleado, experiencia, edad y trabajos
anteriores.

2. Puede ser llenada por el empleado, con el fin de proporcionar informacion
sobre habilidades, deberes, responsabilidades y preparacién (capacitacion,
conocimientos y educaciéon formal) del empleado. Este apartado ayuda a los
administradores por formarse, a tener una idea clara sobre las habilidades
distintivas del colaborador. Se pueden obtener por medio de entrevistas, un
formulario especial distribuido por correo electrénico, conversaciéon directa
personal o telefénica. Igualmente, debe actualizarse regularmente. Algunas
normas que pueden establecer las empresas es que cualquier informacién
relevante con cambios importantes puede impactar en el desempefio.

3. En esta seccion, el jefe inmediato resume el futuro potencial del empleado. El
desemperio, la idoneidad o grado de preparacion gue muestre una promocion

y cualquier deficiencia o ventaja especial se registran aqui. El jefe directo, al
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firmar, garantiza al empleado que tiene conocimiento directo de su
desempeiio laboral.
4. Sirve de lista de comprobacion. Se le afiadirdn aquellas evaluaciones

recientes que brinden informacion sobre el desempefio del colaborador.

Se explica que, por lo general, estos inventarios se realizan de forma
electronica, mediante una comparacion entre el potencial del personal y las
vacantes disponibles. Empresas grandes utilizan bases de datos, actualizan el
sistema y la informacion, de lo contrario, se presenta el riesgo de no promover a

una persona que merecia la oportunidad. (p.76-77)

2.2.1.1 Diferencias entre planes de sucesion y cuadros de reemplazo

(Alles, 2009) cita cuatro diferencias entre uno y el otro programa que son esenciales:
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Diagramas de Reemplazo

No existe una fecha fija para que el
sucesor ocupe el puesto vacante, y que
exista significa que pueda darse o no dicho
ascenso. Como también puede haber
varios posibles sucesores y estos
participar en la sucesion de varios
puestos.

La organizacion no se compromete con los
participantes del programa como posibles
sucesores. Solo se les ofrece actividades
de formacion y desarrollo para que estén
listos el dia cuando se produzca una
vacante si es que eso sucede.

La organizacion como respuesta espera
gue sus ocupantes se motiven en el
desarrollo de sus capacidades y haya un
compromiso con el programa, aunque eso
impligue no ser elegido.

Se pueden implementar planes de
sucesion y diagramas de reemplazo de
modo combinado y las ventajas son
muchas.

Si existe una fecha fija en la cual el
empleado dejara el puesto que quedara
como vacante y por la cual se le designa
un solo reemplazo.

La organizacion estd completamente
comprometida con el reemplazo para
ocupar un puesto futuro. Existe la promesa
de una fecha establecida para tomar el
puesto y el reemplazo designado no
asumira el nuevo puesto solo frente a
circunstancias de fuerza mayor o cuando
no ha logrado alcanzar una meta laboral.

Es el reemplazo designado quien asume
un compromiso mayor, acepta tal
designacion y los consejos de desarrollo
de la empresa para estar en las
condiciones de asumir el nuevo puesto.

Se debe implementar primero los
diagramas de reemplazo para luego
elaborar los planes de sucesion para todos
los puestos clave sin tomar en cuenta la
edad de ocupantes.

Fuente: Recopilado de (Alles, 2009, p.132,133)



62

2.2.2 Planes de Sucesiéon

2221 Definicidn del Plan de Sucesién

Alles M., (2009) define al Plan de Sucesion como:

Programa organizacional por el cual se reconocen puestos claves, luego se
identifican posibles participantes del programa y se los evalla para la
continuacion, designar posibles sucesores de otras personas que ocupan los
mencionados puestos claves, sin una fecha cierta de asuncion de las nuevas
funciones. Para asegurar la eficacia del programa, se realiza un seguimiento de
los participantes y se les provee asistencia y ayuda para la reduccion de brechas

entre el puesto actual y el que eventualmente ocupara. (p.120)

2.2.2.2 Importancia del Plan de Sucesion

Los planes de sucesion son fundamentales en el ambiente de negocios, ya que
ninguna organizacion puede garantizar la permanencia de su personal de manera
total. Estos no solamente permiten la continuidad de la empresa, también buscan
asegurar que el desempefio se mantenga estable o se incremente. Este proceso
debe disefarse de tal manera que se facilite la transicién de los cargos y las
responsabilidades a la vez que se desarrolla el talento humano de manera

estratégica. Extraido el 25 de julio del 2018, desde http://blog.peoplenext.com.mx/
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2.2.2.3 Caracteristicas del Plan de Sucesioén

A través de (Alles, 2009) algunas caracteristicas que se deben tener en cuenta al

desarrollar un plan de sucesion son:

1. Para que un plan de sucesion sea exitoso debe existir una buena
comunicacion interna, una cultura organizacional estable y madura, sus
propdsitos y objetivos deben ser transparentes para que sean comprensibles.
De esta forma los ejecutivos llamados a ser sucesores de otros 0 a quienes
se les nombro otro sucesor, viviran con naturalidad este tipo de programa y
lo veran como una oportunidad de desarrollo en su crecimiento personal y
profesional.

2. Una organizacién que no tenga una cultura organizacional como la descrita
anteriormente, donde impera la duda, el miedo, la incertidumbre,
expectativas negativas entre los participantes, donde se puede herir la
sensibilidad de algunos, incluso verlo como una amenaza al puesto, a la hora
de comunicar o desarrollar un plan de sucesion, es mejor que no se lleve a
cabo.

3. Para casos como el anterior, se establece que es mejor que se desarrollen
diagramas de reemplazo, porque para los empleados es mas seguro saber
gue en un determinado plazo la persona de ese puesto debera dejarlo, sea
por edad de jubilacion u otro motivo. Estos diagramas deben implementarse

como una necesidad perentoria, no existe otra posibilidad (p.124).
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2.2.2.4 Pasos para realizar un Plan de Sucesion

Como revela (Dessler, 2009) la planeacién de la sucesién “es un proceso a través
del cual una organizacion planea cubrir puestos de alto nivel”, donde “algunos
programas de desarrollo gerencial se aplican en toda la empresa e involucran a

todos los gerentes o a los més nuevos (o a los potenciales)” (p. 311).

De aqui que un proceso de sucesién estandar requiera de tres pasos:

1. Prever las necesidades gerenciales con base en factores estratégicos,

2. Revisar el inventario de habilidades gerenciales de la empresa para evaluar
el talento con el que se cuenta en ese momento, y

3. Crear graficas de reemplazo que resuman informacion de los candidatos

potenciales y las necesidades de desarrollo de cada uno (p.311).

2.2.25 Implementacion de los planes de sucesion por etapas

Existen varias formas de implementacion:

1. Por corte verticales (o un area en particular) y horizontales (inicia por la
maxima conduccion desde el #1 y primer nivel de reporte)

2. Por medio de una serie de pasos: reunién con directivos para definir el
programa, comunicar a los involucrados, definir el alcance del programa por

medio de la determinacién de puestos claves.
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La diferencia en etapas empieza en que, una vez que se hayan definido los
puestos claves, se categorizan en A y B, segun la edad de sus ocupantes
actuales, los tipos A, (serian los que estar por jubilarse y le faltan “n” afios) y los
B serian los restantes. Entonces la primera etapa, es cuando se comienza a
trabajar con los puestos A, definiendo un sucesor, confeccionandole un plan de
formacién y desarrollo, segun dicha persona. Lo anterior, asegura la continuidad
de la organizacién y es lo primordial en implementarse. Y la segunda etapa, seria

definir los sucesores del tipo B, donde se puede definir mas de un sucesor con

igual plan de formacion y desarrollo correspondientes.

Cada empresa define como desea implementar sus planes de sucesion, sin
embargo, debe tomar en cuenta varios factores como: su cultura, edad de los
miembros del plantel ejecutivo, su situacion y demas. Una forma de
implementarlos es combinando planes de sucesion con diagramas de

reemplazo. (Alles, 2009, pags. 134-136)

Planes de sucesion. Implementacion en etapas

ALTA DIRECCION

o En primer término
G En segunda término

Fuente: (Alles, Construyendo Talento. Programas de desarrollo para el creciemiento de las personas y la continuidad

de las organizaciones, 2009, pag. 135)
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2.2.2.6 Identificacién del Talento

La clave para un exitoso plan de sucesion es la formacion de lideres, para ello es
necesario contar con un indice de retencion del talento, pero ¢qué significa

identificar ese talento?:

“Es el proceso de ubicar e interesar a candidatos capacitados para llenar
vacantes de la organizacién. Este proceso se inicia con la busqueda de
candidatos y termina cuando se reciben las solicitudes de empleo, permite
obtener solicitudes de trabajo, de los cuales se debe seleccionar a los nuevos
empleados. El proceso de seleccion es independiente del de identificacion de

talento (...). (Wether, Davis, & Guzman , 2014, p. 112)

La planificacion de la sucesion es una herramienta muy util y necesaria, para la
cual el departamento de recursos humanos o por peticion de los altos mandos, se
necesita identificar los puestos vacantes o nuevos que existen dentro de la
organizacion; labor que le compete al reclutador, donde no so6lo debe tomar en
cuenta los requerimientos el puesto, sino también, el perfil de la persona que lo
ocupara. Asimismo, es responsabilidad de la organizacion aplicar un adecuado
proceso de reclutamiento sujeto al marco legal y procedimientos que establece cada

pais para la contratacion de personas.

Para entender cdmo se inicia esta accion, los autores proponen las siguientes

etapas:
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Fuente: (Wether, Davis, & Guzméan, 2014, pag. 113)

2227 Caracteristicas del (los) sucesor? (es)

(Saracho, 2011) escribe en su libro Talento Organizacional: “Necesitamos identificar
sucesores para los cargos clave de la organizaciéon” (p.57). En ese apartado él
explica que hay ciertas consideraciones de diversa naturaleza que se necesitan
para identificar a los sucesores, entre ellas: las competencias, el potencial, el nivel
de desempenio, el conocimiento o la formacién necesaria que posee el empleado
para ocupar un cargo especifico a futuro, aparte de la confianza de parte de la
empresa; algunas estan basadas en sistemas de evaluacion y valoracién, otras en
los atributos personales o dependiendo de las necesidades de la organizacién, unas

resultando gestionables y otras no. Sin embargo, lo anterior se puede resumir en:

1. El potencial del empleado clave para ocupar el puesto futuro,
2. El tiempo que le llevara en desarrollar dicho potencial,
3. El compromiso individual para prepararse y desarrollarse hasta llegar el

momento de ocupar el cargo. (p.58)

2 Se refiere cuando una persona sucede a otra en su puesto o funcién.
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2.2.2.8 Posiciones Clave

Antes de definir lo que es un puesto clave, es necesario conceptualizar lo que
significa un puesto de trabajo. Bembibre, (2010) menciona en el sitio web Definicion

ABC, que un puesto de trabajo es:

Aquello que es tanto metaférica como concretamente el espacio que uno ocupa
en una empresa, institucion o entidad, desarrollando algun tipo de actividad o
empleo con la cual puede ganarse la vida ya que recibe por ella un salario o

sueldo especifico.

Una vez consultada la definicién de puesto de trabajo, Ameghino, (2016) define

el concepto de puesto critico de la siguiente manera:

En toda empresa hay puestos que no son faciles de remplazar y no por la
jerarquia que tienen necesariamente, sino que estos son personas que de un
modo u otro son clave para su actividad, ya sea porque aportan valor diferencial,
por el nivel de conocimiento de su puesto 0 porque existe escasez de

profesionales para ese trabajo.
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2.2.2.9 Planeacion y desarrollo de carrera

“Es el proceso deliberado mediante el cual una persona adquiere conciencia de
atributos relacionados con su carrera personal, asi como de la serie de etapas,
durante toda la vida, que contribuyen a que se realice dicha carrera” (Dessler, 2009,

pag. 379)

El sitio web El Empleo, (2015) expresa:

El plan de carrera es una estrategia fundamental para retener al trabajador,
mejorar sus fortalezas y debilidades y conformar las posiciones de sucesion en
cargos criticos de la organizacion.

También, es un factor clave de satisfaccion laboral para los empleados, porque
encuentran en la empresa el apoyo necesario para evolucionar en todas las areas
de su vida. Sentiran mayor compromiso y ganas de retribuir con su trabajo.

El programa de desarrollo debe medir competencias técnicas referentes al cargo
y la brecha existente con la siguiente en la ruta, habilidades gerenciales para su
desempeiio presente y futuro, requerimientos y necesidades de la compaifiia

versus intereses y motivaciones del empleado.
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Respecto de la planeacion de carrera (Soto, "s.f") cita que su objetivo es: ©

Dotar y ayudar al empleado a que pueda realizarse al interior de la compafiia
para que éste se sienta mucho mas compenetrado y pueda darle muchos méas
beneficios a la empresa al mejorar el nivel de conocimiento y de experiencia” (p.

9)

Bajo la misma linea de razonamiento, (Soto, "s.f") dice que al planear una carrera

se debe determinar en qué etapa en el ciclo de la vida organizacional se encuentra:

1. Etapa de establecimiento: (nucleo laboral de la mayoria de las personas) este
periodo comprende de los 24 a los 44 afos.

2. Etapa de mantenimiento: (donde la persona asegura su lugar en el mundo
laboral) este periodo comprende de los 45 a los 65 afios.

3. Etapa de la decadencia: (es donde el poder y la responsabilidad van bajando

y se piensa en el retiro) comprende después de los 65 afios. (p. 9)

Otra de las lineas de actuacion basica de la gestion del desarrollo es la
promocién, en el entendido que, una promocién ayudara por motivar al empleado,
a buscar aquel o aquellos empleados capacitados dentro de la compafiia y no fuera

de ésta.
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Longo, "s.f" citando a Leibowitz, ZB., sefiala que:

El desarrollo de la carrera profesional consiste en una actividad organizada,
estructurada, y en continuo proceso que reconoce a las personas como un
recurso vital de las organizaciones.

Por lo general, suele hablarse de carrera vertical cuando la persona cambia
de puesto al ascender y de carrera horizontal cuando se produce una mejora

sin que la persona cambie de puesto. (p. 68)

La promocion profesional conlleva:
Un aumento de responsabilidades y de retribucion
Una progresion dentro de un escalado establecido
El establecimiento de unos requisitos para la promocion que normalmente
seran: evaluaciones del desempefio, desarrollo de habilidades o
competencias profesionales y la antigiiedad. (p. 70-71)
La carrera profesional en el sector publico incluye dos tipos de modalidades,
generalmente son la vertical y la horizontal: La promocién vertical, de ascenso
entre puestos, dentro de una misma categoria, ascenso a una categoria
superior, avance dentro de los distintos escalones de un mismo puesto de

trabajo y la movilidad entre puestos equivalentes. (p. 71)
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(Alles, 2002) manifiesta que:

‘Los planes de carrera y los planes de sucesion deben combinar los
requerimientos de conocimientos Yy habilidades especificas con las
competencias conductuales requeridas. Las mismas cambian y evolucionan
segun la evolucion del mapa de puestos. Para los planes de sucesion las
competencias deberan ser analizadas con relacion al individuo y a lo requerido

por el puesto la cual se prevé promoverlo en el futuro”

Por consiguiente, no se deben confundir los planes de carrera y los planes de

sucesion, no son lo mismo.

2.2.2.10 Manual de puestos

Caja Costarricense de Seguro Social de Costa Rica, (2018) expone de forma

transparente al publico, su nuevo Manual Descriptivo de Puestos donde define:

El Manual Descriptivo de Puestos es un instrumento técnico de trabajo, el cual
se usa comunmente en las empresas e instituciones con el fin de mejorar la
gestion de la administracion de recursos humanos. Este instrumento permite
fundamentar el programa de reclutamiento y seleccién de personal, orientar a los
jefes del tipo de tareas que deben realizarse en los diferentes puestos y procesos

de trabajo, determinar el personal requerido cuando existan plazas vacantes,
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aplicar debidamente una politica de ascensos, realizar reestructuraciones de las
dependencias con el objeto de lograr un mejor aprovechamiento del personal y
servir de base al mantenimiento del sistema de salarios.

Las ventajas y beneficios derivados del Manual Descriptivo de Puestos en una
empresa justifican de sobremanera su preparacion y mantenimiento ya que se
debe adecuar de acuerdo con las necesidades institucionales; por lo tanto, es

recomendable dedicar esfuerzos con el fin de mantenerlo actualizado. (p.2)

2.2.2.11 Manual de Competencias

Se define como competencia a una aptitud que posee una persona; es decir, las
capacidades, habilidades y destrezas con las que cuenta para realizar una actividad
determinada o para tratar un tema especifico de la mejor manera posible. (Extraido

el 14 de junio del 2018, desdehttp://concepto.de/que-es-competencia/)

Por otro lado, Alles, (2007) crea su propia definicion de competencias, la cual se
refiere “a las caracteristicas de personalidad, devenidas por comportamientos, que
generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo

puede tener diferentes caracteristicas en empresas y/o mercados diferentes” (p.29).

Hoy por hoy, la tendencia empleada en las organizaciones es aplicar un Modelo
de Competencias a la hora de seleccionar talento humano, hacer evaluaciones de

desempefo y administrar al personal. La finalidad de tal modelo es encontrar
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personal que, junto a su formacién y experiencia, posean las competencias
especificas propias al puesto. De alli que sea necesario que las organizaciones
hagan un estudio de las competencias de sus mejores empleados en puestos claves
identificados y las transformen en un estdndar a la hora de seleccionar a un

candidato. (Wether, Davis, & Guzman, 2014, p.143)

Segun explica (La Vanguardia, 2015), la capacidad de una persona se puede
observar en cada puesto de trabajo mediante un perfil cuantificable y medible desde
un punto de vista objetivo. De alli que se realice un correcto disefio del perfil que
incluya las competencias necesarias para desarrollar cada puesto alineado con la

cultura organizativa.

De la misma manera, se comenta que:

La gestion por competencias se presenta como un gran marco de actuacion que
engloba los principales procesos y politicas de gestion de personal. Asi pues,

puede verse aplicada en las siguientes areas:

Seleccion: donde se identifican los perfiles ideales de los puestos para
conseguir una mayor adecuacion entre personay puesto.
Formacion y desarrollo: permite identificar las necesidades formativas ya

sean individuales o grupales con ello conseguiremos desarrollar y mejorar
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las competencias para desempefar exitosamente las funciones del puesto
requerido.

Planes de carrera y sucesion: tener identificadas las competencias de los
empleados mas talentosos facilitara la toma de decisiones en nuevos
procesos.

Politica retributiva: de igual manera las competencias en este sentido son
un buen marco de referencia para fijar el salario variable en funcion al
desempeiio realizado, teniendo en cuenta los resultados obtenidos de una

evaluacion del desempefio basada en criterios objetivos y medibles.

Se debe tener claro que competencias no es igual y no es sinonimo de
conocimientos. Debe entenderse correspondientemente que las primeras son
aquellas que generan o producen un comportamiento exitoso, pero los segundos

son aquellos que son necesarios y son la base de cualquier desempefio laboral.

Por ende, que al referirse a competencias se hace una connotacion de las
caracteristicas de la personalidad, de ciertos comportamientos y de un desempefio
exitoso, que integradas y alineadas a la mision, vision, valores y objetivos

estratégicos de la empresa generan un valor agregado en el puesto de trabajo.

Algunos tipos de competencias son: las cardinales, las gerenciales, las de

soporte y las de negocio.
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2.2.3 Dependencia de Recursos Humanos (RRHH)

2.2.3.1 Definicion de Dependencia Administrativa

(Ucha, 2009) define que una dependencia administrativa es:

Aquella oficina que depende de otra, que ostenta una mayor entidad o
importancia. Muchas empresas u organizaciones del estado despliegan tareas
de alcance nacional y hasta internacional en algunos casos, entonces, para
poder cubrir su trabajo en todo un territorio, o en el exterior, necesitan establecer
dependencias, que como dijimos son oficinas mas pequefas que dependen de
una mayor o sede madre y en las cuales se operan los mismos tramites. También

se las suele denominar como filiales.

Algunos sinénimos relativos para dependencia administrativa son: seccion,
departamento, oficina, despacho, entre otros. Sea como se hombre, toda gestion de

talento humano comparte el mismo principio, por lo que :

La administracion de recursos humanos se refiere a las practicas y a las politicas
necesarias para manejar los asuntos que tienen que ver con las relaciones
personales de la funcién gerencial; en especifico, se trata de reclutar, capacitar,

evaluar, remunerar y ofrecer un ambiente seguro, con un cédigo de ética y trato
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justo para los empleados de la organizacion. (Dessler & Varela Juérez, 2017, p.

2)

2.2.3.2 Reclutamiento y Seleccién

(Chiavenato, 2011) indica que ambos son procesos de provision los cuales son
responsables de la entrada y abastecimiento de personas a la organizacién, sin
embargo, existen factores que influyen en estos procesos como es el ambiente que
rodea a la empresa y la manera como hacen para localizar y buscar a estas

personas (p. 112)

2.23.2.1 Reclutamiento

(Chiavenato, 2011) denomina reclutamiento como: “Es un conjunto de técnicas y
procedimientos que se proponen atraer candidatos potencialmente calificados y
capaces para ocupar puestos dentro de la organizacion”. En otras palabras,
reclutamiento consiste en atraer candidatos por medio de varias fuentes de
comunicacion y etapas (investigacion interna, externa y otras técnicas) todo, segun
los objetivos de la organizacion para que luego pasen por un filtro que seria el
proceso de seleccion, de manera que se queden los candidatos mas idoneos para

el puesto que necesitan cubrir y el correcto funcionamiento de la empresa. (p. 128)
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(Wether, Davis, & Guzman, 2014) explican que, cuando surge una vacante y se
ocupa de capital humano para cubrirlo, se deber& decidir si lo hara por medio de un
reclutamiento interno o externo, presentdndose asi ventajas y desventajas para
cada uno. Refiriéndose al reclutamiento interno los autores dicen que “éste es aquel
gue se realiza entre el personal de la empresa” y al externo que “es aquel que se

realiza entre el capital humano disponible en el mercado de trabajo externo” (p.112).

2.2.3.2.1.1 Reclutamiento interno

En la pagina 66, de este estudio se refirid sobre la administracion del talento y
partiendo de alli, se ve laimportancia de que la empresa posea un banco de talento
o un programa de referidos, incluso puede ser la recontratacion para quienes
puedan optar por un cambio 0 una oportunidad de promocién interna. De forma
paralela el capital humano que se recluta internamente es el mas apto para tomar
en cuenta en una planeacion de la sucesion ya que parte de las ventajas que

trasfiere el reclutamiento interno, que es menos costosa y mas rapida, pero también:

Se destaca la creacion de un clima positivo dentro de la organizacion, porque sus
integrantes perciben la necesidad de ascender y hacer carrera dentro de ella,
disminuye la necesidad de familiarizar al empleado con su nuevo entorno; basta
con prepararlo para sus responsabilidades especificas, sin tener que introducirlo
a la cultura organizacional, a la que ya conoce por su pertenencia a la entidad”

(p. 112).
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2.2.3.2.2 Seleccion

(Chiavenato, 2011) conceptualiza esta provisibn como: “escoger, entre los
candidatos reclutados, a los que tengan mas probabilidades de adecuarse al puesto
y desempefiarlo bien”. De forma tal que, una vez reclutados pasan a la siguiente
fase que seria limitarse a escoger a los mejores candidatos y los mas adecuados
para cubrir el puesto y lograr que la persona rinda eficiente y eficazmente en dicho

puesto (p. 144)

Ahora bien, las técnicas y etapas de seleccion de personal son variadas entre
cada organizacion. Existen dos tipos de seleccion: la externa y la interna. Para este

estudio se referira a la segunda opcion.

2.2.3.2.2.1 Seleccib6n interna

Wether, Davis, & Guzman, (2014), manifiestan que en un proceso de seleccion hay

tres elementos que tomar en cuenta y determinan la eficacia de esta provision:

1. El analisis de los puestos: suministra la descripcion de las tareas,
especificaciones del puesto y niveles de desempefio.

2. Las necesidades del capital humano, que seria a corto y largo plazo
permitiendo conocer las vacantes futuras con cierta precision y de esta

manera conducir el proceso de seleccion de forma ordenada y logica.
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3. Y los candidatos esenciales, para conformar un grupo de personas entre las

cuales se pueda escoger. (p. 141)

“Este tipo de seleccion parte de la premisa que hay que cubrir las vacantes de

manera rapida, con el personal mejor calificado para ejercer la funcién” (p. 141,142)

2.2.3.2.2.2 Seleccion por competencias

El tema por competencias se analiza en este capitulo, en las paginas 73 a la 75.
Pero (Wether, Davis, & Guzman, 2014) recalca este concepto, argumentando que
fue idea del psicélogo social David McClelland en 1970, que al parecer utilizaba el
test de inteligencia para seleccionar personal y no quedando contento con los
resultados definié el término “competencia” como: “la caracteristica que diferencia
el desempefo de una persona en un puesto, funcién, cultura u organizacion” (p.

143)

2.2.3.3 Tipos de generaciones

Del origen latin generatio esta palabra tiene varias definiciones. Se puede
conceptualizar a un conjunto de seres contemporaneos o que tienen la misma edad,
o tiene un significado paralelo al conjunto de personas que nacieron en el mismo
periodo de la historia, influencia social, cultural, intervienen gustos,

comportamientos e intereses similares. (Rodriguez y Morgado, 2015)
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Una manera de clasificar a las generaciones por su afio de nacimiento se resume

en el siguiente cuadro:

TAXONOMIA DE GENERACIONES

NOMEBRE DE FLEbCln
LA GENERACION Ll

GENERACIONES *

(=04 1994 - 2010 7.800.000
COEECTRE jo81-1993 7200000
millennials

Cogseelnd,t 1969 - 1980 9.300.000

1949 - 1968 12.200.000

Silent

Generation (1T RETIY
Los nifios de la

posguerra

LAVANGUARDIA

CIRCUNSTANCIA

HISTORICA

Expansion
masiva de
internet

Inicio de la
digilitacion

Crisis del 73
y transicion
espanola

Paz y explosion
demografica

Conflictos
bélicos

Obsesion
por el &xito

Ambicion

* Datos correspondientes a la poblacidn residente en Espafia. Fuente: INE, 2015,

Fuente: (Concejo, 2018)

(Atrevia, 2017) insinda que en las empresas se conviven con hasta cuatro

generaciones a saber: Baby Boomers, Generacion X, Generacion Y, y Generacion

Z, algunas comparten ciertas similitudes o diferencias, lo cual crea expectativas en

los departamentos RRHH, quienes tratan de convertir sobre todo esas diferencias

en oportunidades para ganar talento, por ejemplo: usando la tecnologia como

aliada, creando entornos de trabajo colaborativos, rutas personalizadas o planes de

carrera innovadores, abriendo canales de comunicacion fluidos y reforzando

politicas de capacitacion y desarrollo.
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2.2.4 Instituciones del Sector Publico Costarricense

2.2.4.1 Definicién de Sector Publico

Para comprender el significado de sector publico, Pérez Porto & Gardey, del sitio
web Definicion.de, (2016) define cada vocablo por aparte. Entiéndase como sector
“a la parte de un todo, también puede dirigirse a un grupo de personas, de
actividades o la zona de un territorio (...) Por otro lado, el término publico, se emplea

como adjetivo para referirse a aquello que concierne a toda la comunidad”.

Por ende, se llama sector publico:

Al conjunto que forman las corporaciones, las instituciones y las oficinas del
Estado. Debido a que el Estado es una forma de organizacion de la sociedad, se
entiende que aquello que es estatal es publico, en el sentido de que no pertenece

a una persona o una empresa, sino que es propiedad de todos los habitantes.

En Costa Rica, el sector publico “es el conjunto total de las organizaciones
publicas. Lo integran los Poderes de la Republica, las instituciones auténomas, las
municipalidades, los Bancos del Estado, las empresas publicas y otras instituciones
publicas no estatales” (MIDEPLAN, UCR, CICAP, PROYECTO ESTADO DE LA

NACION , 2007, p.12)
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El siguiente cuadro es un resumen de la Estructura Organizacional del Sector

Publico Costarricense:

Numero de instituciones y érganos
gue conforman el Sector Publico Costarricense
segun naturaleza juridica

-julio 2018-
Clasificacion Cantidad

Poderes de la Republica 3
Organos del Poder Legislativo 2
Organismo Electoral 1
Ministerios 18
Organos adscritos a Ministerios 76
Organos adscritos a la Presidencia 3
Instituciones autonomas 35
Organos adscritos a Instituciones auténomas 14
Instituciones semiautonomas 10
Organos adscritos a Instituciones semiautbnomas 1
Empresas publicas estatales 21
Empresas publicas no estatales 6
Entes publicos no estatales 50
Municipalidades 82
Consejos Municipales de Distrito 8

Total 330

Fuente: Elaborado por: MIDEPLAN, Area Modernizacion del Estado, Unidad Estudios Especiales. Julio. 2018
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2.2.3.2 Ley General de Administracion Publica

Conceptodefincion.de, (2014) explica la terminologia sobre Administracién Publica:

Es aquel grupo de entidades, organismos, creados por el Estado para controlar
y gestionar todo lo relativo y concerniente a éste. El Estado como maximo ente
administrador y fiscal tiene como atributo la jurisdiccién, que no es mas que esa
facultad que le permite administrar la justicia, del mismo modo, puede crear un
completo sistema de administracién que esté facultado para realizar diversas
operaciones que garanticen el funcionamiento del gobierno y sus dependencias.
Estos entes tienen como funcién principal el control del dinero o ganancias que
genere el Estado, de atender al publico en lo que le demanden y esté establecido
en su codigo funcional y ser los Unicos a los que se les otorgue esa dependencia

de tramites.

se divide en 5 tipos:

Ornato Publico

Cuidadana

Fuente: (Conceptodefincion.de, 2014)
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Hay dos perspectivas para las cuales se ha definido tradicionalmente el concepto

de Administracién Publica, segun alude (Barrios, 2010):

a. Objetivamente, se dice que es la accion practica de donde se desprenden los
entes como los 6rganos de Gobierno,
b. Subjetivamente, es el conjunto de entes y 6rganos del Gobierno organizados

jerarquicamente con el propésito de satisfacer las necesidades colectivas.

En Costa Rica, nace el 2 de mayo de 1978, la Ley N°6227 o “Ley General de la
Administracion Publica”, la cual define a la Administracion desde una perspectiva

subjetiva?, la cual la conforman a saber “el Estado y los demas entes publicos”

2.2.3.3 Ley Organica

El origen de una Ley Organica se remonta al Derecho Francés, procedente de la
Constitucion Francesa de 1958, donde se marco un escalén intermedio entre una

norma constitucional y las leyes ordinarias. (Conceptodefincion.de, 2015)

Para que una Ley Organica sea aprobada necesita una serie de requisitos desde
el punto de vista constitucional, o sea, que es prescrita como complemento de la

constitucién de un Estado: su finalidad es regular ciertas materias especificas como

3 Las definiciones dirigidas a la Administracion Publica son objeto de discusion seguin comenta (Barrios, 2010) ya que,
para algunos autores el término Estado resulta inapropiado, asi como Gobierno y Administracion son conceptos de realidad
muy complejos y cambiantes como lo es la administracién del poder.
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algunos derechos fundamentales de sus habitantes, el desarrollo de las libertades
publicas o la coyuntura de diferentes poderes del Estado; instaurar los limites en
cuanto a su aplicacién y avalar su cumplimiento, también tiene como objetivo la
formacion de una regla para desenvolver un precepto o institucién. Esta ley no
puede ser modificada con facilidad ni por la voluntad propia de un gobernante, ya
gue al tratarse de cuestiones muy importantes involucra a toda la sociedad y a un
orden de nivel legal. Existen diferencias entre las leyes organicas y las leyes

ordinarias, segun la importancia para cada Nacion, por ejemplo:

Fuente: (Conceptodefincion.de, 2015)

2234 Ley de Reforma Procesal Laboral

La palabra reforma denota accién y efecto de reformar o reformarse. Otros
sindnimos de este verbo son: volver a formar, rehacer, modificar algo, enmendar o
corregir la conducta de una persona. De manera que se puede decir que una
reforma es “un sustantivo que hace referencia a un cambio que se efectia sobre
una estructura; antes de llevarse a cabo, éste debe ser analizado y programado con

rigurosidad, habiendo constatado las posibles consecuencias y perjuicios que
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puede acarrear”, y la palabra laboral se refiere a un adjetivo, el cual esta relacionado
al trabajo o “aquella actividad que se desarrolla a cambio de algun tipo de
remuneracién o retribucion”. De manera que, una reforma laboral es “una iniciativa
gue modifica la legislacién que regula las relaciones de trabajo con el objetivo de

otorgarles una mayor flexibilidad”. (Pérez Porto & Merino, Definicién.de, 2014, 2016)

En Costa Rica, nace la Ley N°9343 o “Ley de Reforma Procesal Laboral”, la cual
fue aprobada el 9 de diciembre del 2015, en la Asamblea Legislativa, pero empieza
aplicarse a partir del 25 de julio del 2017. Esta reforma es una ampliacion y
transformacion de 348 articulos del Codigo de Trabajo Costarricense (Castrillo,

2017).

El Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, (2018) menciona sobre la reciente

reforma:

Esta ley vino a evolucionar y modernizar la legislacion laboral de Costa Rica, ya
los trabajadores no tendran que esperar tres o hasta 10 afios para que su caso
sea resuelto en los Tribunales de trabajo. Ahora se espera que duren dos afios
o incluso meses. Costa Rica tendra mas seguridad juridica y los trabajadores

una justicia laboral pronta y cumplida.
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En cuanto al Titulo Octavo, Prohibicién de Discriminar, (Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social, "s.f") comprende los Articulos #404 al #410, y se muestran a

continuacion:



Articulo #404

Articulo #405

Articulo #406

Articulo #407

Articulo #408

Articulo #409

Articulo #410
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Titulo Octavo, Prohibicién de Discriminar

Se prohibe toda discriminacion en el trabajo por razones de edad, etnia, sexo,
religion, raza, orientacion sexual, estado civil, opinién politica, ascendencia
nacional, origen social, filiacion, discapacidad, afiliacion sindical, situacion
econdmica o cualquier otra forma anéloga de discriminacion.

Todas las personas trabajadoras que desempefien en iguales condiciones
subjetivas y objetivas un trabajo igual gozaran de los mismos derechos, en
cuanto, a jornada laboral y remuneracion, sin discriminacion alguna.

Se prohibe el despido de los trabajadores o las trabajadoras por las razones
sefialadas en el articulo 404.

Queda prohibido a las personas empleadoras discriminar por edad al solicitar
un servicio o seleccionar a un trabajador o una trabajadora.

Todas las personas, sin discriminacion alguna, gozaran de las mismas
oportunidades para obtener empleo y deberan ser consideradas elegibles en
el ramo de su especialidad, siempre y cuando rednan los requisitos formales
solicitados por la persona empleadora o que estén establecidos mediante ley
o reglamento.

Toda discriminacion de las contempladas en el presente titulo podra ser
hecha valer por las autoridades o la parte interesada ante los juzgados de
trabajo, de la forma dispuesta en este Cédigo. En estos casos, quien alegue
la discriminacion debera sefialar especificamente el sustento factico en el
gue funda su alegato y los términos de comparacion que substancie su
afirmacion.

Los empleadores o las empleadoras a quienes se les compruebe haber
cesado a personas trabajadoras, por cualquiera de los motivos de
discriminacion antes indicados, deberan reinstalarlas en su trabajo, con el
pleno goce de sus derechos y las consecuencias previstas para la sentencia
de reinstalacion.

En cuanto a la Administracion Publica y las demas instituciones de derecho
publico, todo nombramiento, despido, suspension, traslado, permuta,
ascenso o reconocimiento que se efectle en contra de lo dispuesto por el
presente titulo serd anulable a solicitud de la parte interesada, y los
procedimientos seguidos en cuanto a reclutamiento o seleccién de personal
careceran de eficacia en lo que resulte violatorio a este titulo.

Todo trabajador que, en el ejercicio de sus funciones relativas a
reclutamiento, seleccion, nombramiento, movimientos de personal o de
cualquier otra forma incurra en discriminacion en los términos de este titulo,
incurrird en falta grave para los efectos del Articulo #81 de este Cadigo.

Fuente: (Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, "s.f")

(Montero Soto J. , 2017) explica que la nueva reforma obliga a las empresas a

replantearse la forma de aplicar desde el proceso de reclutamiento y seleccion hasta

la finalizacion del contrato, pues los articulos con respecto de la discriminacién

laboral pasaron de ser 4 a 14. De esta forma, mencionando en dicho articulo a
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Grethel Fernandez, profesora de la ULACIT, enlisto tres errores muy comunes que

desde la reforma pueden generar problemas, estos son:

1. Nombrar—en reclutamiento interno y externo— a trabajadores en forma
subjetiva, es decir, sin analizar si cumplen con el perfil y los requisitos del
puesto.

2. Que la empresa no defina previamente y en forma concreta las
necesidades de personal, por lo que los puestos muchas veces obedecen a
decisiones antojadizas y sin ningun estudio que las respalde.

3. La ausencia de personal clave durante las entrevistas, para asegurar

un proceso transparente y provechoso.

En conclusion, la RPL, viene a cambiar el modo de tratar las relaciones laborales,
lo que tiene que ver con los derechos y deberes de los trabajadores y de los

patronos.

2.2.3.5 Direccion General de Servicio Civil (DGSC)

La Direccidon General de Servicio Civil (DGSC) se cre6 mediante acuerdos
ejecutivos N°41, 60 y 80 del afio 1953, en cumplimiento de la Ley N°1581 (Estatuto

del Servicio Civil).
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Su naturaleza juridica es adscrita al Ministerio de la Presidencia, por lo que es un

6rgano con desconcentracion maxima*y el cual goza de presupuesto propio.

Para citar algunas de las tantas funciones que tiene a cargo, la DGSC, se encarga
de reclutar y seleccionar puestos administrativos, artisticos y docentes; clasificar y
valorar puestos, asi como brindar asesoria permanente a niveles politico-
econémicos, segln sea sSu conocimiento y experiencia, entre otros. (Direccion

General del Servicio Civil, "s.f")

22351 Régimen del Servicio Civil

El Régimen de Servicio Civil abarca a 47 Oficinas para la Gestion Institucional de
los Recursos Humanos y otras Instituciones del Estado. Como revela la Direccion

General del Servicio Civil, ("s.f") un Régimen de Servicio Civil es:

Un sistema juridico-administrativo, creado para atraer y mantener en el servicio
publico al personal con mayores méritos. Esta constituido por un conjunto de
instituciones, personas, normas y principios filosoéficos, doctrinarios y técnicos;

establecidos en procura de garantizar la eficiencia de la Administracion Publica,

4 De desconcentracion significa es una técnica administrativa de transferencia de la titularidad y ejercicio o bien, una
técnica de traslado de competencias normadas y exclusivas dentro de un mismo ordenamiento administrativo a un érgano
inferior o descendente segun su especialidad, otorgandole una competencia exclusiva dentro de la administracion puablica,
una relacion de subordinacion. Y maxima significa que opera desde que el superior deja respecto al 6rgano desconcentrado
las facultades de avocacion y revision y cuando se encuentra sustraido a las de instruccion, o sea, la relacién de jerarquia se
difumina parcialmente.
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proteger los derechos de sus servidores y conservar una relacién ordenada y

equitativa en la administracion del empleo publico.

La creacion del Régimen de Servicio Civil ha sido uno de los principales logros
civicos y democraticos del pueblo costarricense. En efecto, valores tan
importantes como la libertad y la igualdad ante la ley son dos de los principios
gue lo fundamentan. Con ello se dice, que es un sistema abierto en oportunidades
para todos los ciudadanos, sin distincion ideoldgica, religiosa, étnica o politica.
Todo ciudadano tiene la posibilidad de demostrar sus aptitudes, sus méritos y su
capacidad para ingresar y progresar en él, sin que concurran en su seleccion

criterios discriminatorios ajenos a los cientificos, técnicos y éticos.

Esta relacion de igualdad justifica la afirmacion de que el Régimen de Servicio
Civil es un sistema de méritos en el que ingresan y progresan los ciudadanos
mas distinguidos por su preparacion, sus dotes intelectuales y, especialmente,

por su calidad humana y moral.

2.2.3.6 Contraloria General de la Republica (CGR)

Creada en la Constitucion Politica de 1949, la Contraloria General de la Republica

de Costa Rica, ("s.f") precisa acerca del mismo lo siguiente:
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Es el 6rgano constitucional, auxiliar de la Asamblea Legislativa que fiscaliza el
uso de los fondos publicos para mejorar la gestion de la Hacienda Publica y
contribuir al control politico y ciudadano (...) Es la institucién encargada de vigilar

el uso de los recursos publicos que utilizan las instituciones del Estado.

2.2.3.6.1 Iindice de Gestién Institucional (IGl) 2017

Consiste en una medicién efectuada por la Contraloria General de la Republica con
el fin de valorar el establecimiento de factores formales tendentes a potenciar la

gestion de un grupo de instituciones.

La IGI 2017, en la seccion de Recursos Humanos, menciona sobre los planes de

sucesion:

Este factor pasa de 75.2 a 75.6, del cual nuevamente se identifican
oportunidades de mejora en el disefio de planes de sucesion, la medicidn
periddica del clima organizacional y la generacion de planes para optimizarlo,
asi como la publicacién de informacion sobre la gestion del potencial humano,
los concursos de personal, los informes de fin de gestidn y los datos académicos

y de experiencia de los funcionarios que ocupan puestos gerenciales y politicos.
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2.2.3.7 Procuraduria General de la Republica (PGR)

El sitio web oficial Procuraduria General de la Republica de Costa Rica, ("s.f") le

otorga la definicion de:

“Organo superior consultivo, técnico juridico, de la Administraciéon Publica, y el
representante legal del Estado en las materias propias de su competencia.

Es un érgano de suma importancia para el desarrollo del sistema democratico en
Costa Rica, pues realiza funciones unicas, que no efectia ninguna otra instancia

gubernamental”

Dentro de sus funciones estan:

Funcién Consultiva: esta facultada para emitir informes, dictamenes,
pronunciamientos y dar asesoria al Estado, entes descentralizados,
organismos publicos y empresas publicas, en cuestiones juridicas. Los
dictamenes son de acatamiento obligatorio para la Administracion.
Representante legal del Estado: la representacion judicial se ejerce en
relacion con todo proceso en contra del Estado.

Asesor imparcial de la Sala Constitucional: brinda criterio técnico sobre
admisibilidad y fondo, cuando la Sala consulta las Acciones de

Inconstitucionalidad presentadas por la ciudadania.
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Agrario ambiental: protege los derechos del Estado en areas de Patrimonio
Natural, Zona Maritimo Terrestre, zonas fronterizas y el dominio publico.
Etica Publica: recibe, investiga y da seguimiento a denuncias por supuestos
actos de corrupcién, en los que estén vinculados funcionarios publicos y
personas privadas.

Notaria del Estado: formaliza todos los actos y contratos que requieran
escritura publica.

Capacitacion: a funcionarios publicos sobre temas relacionados con sus
funciones.

Sistema Nacional de Legislacion Vigente (SINALEVI): Mantiene en constante
actualizacion el sistema informatizado con la normativa general de la
Republica, con el objetivo de brindar seguridad juridica y ser consultado por
los operadores juridicos publicos y privados, en forma local o telematica.

Extraido el 7 de setiembre del 20018, desde: https://www.pgr.go.cr/

2.2.3.8 Convencién Colectiva

Chiavenato, (2011) indica que:

Un contrato colectivo de trabajo o el convenio colectivo de trabajo es un

acuerdo de caracter normativo mediante el cual dos o mas sindicatos

representativos de ramas econdmicas o profesionales estipulan las

condiciones de trabajo aplicables, en el ambito de sus respectivas
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representaciones, a las relaciones individuales de trabajo. La vigencia del
contrato colectivo es, cuando mucho, de dos afos. Asi, todo el contrato
colectivo tiene una extension determinada en tiempo y espacio. La
celebracion de contratos colectivos de trabajo es uno de los medios mas
comunes para resolver conflictos colectivos y evitar huelgas, y permite, por
medio de negociaciones y el consiguiente acuerdo entre las partes, mantener

la paz social basada en el consenso (p.302-303).

El (Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, "s.f") menciona en el Articulo #54,
gue, la Convencion Colectiva, es la que se celebra entre uno o varios sindicatos de
trabajadores y uno o varios patronos, o uno o varios sindicatos de patronos, con el
objetivo de reglamentar las condiciones en que el trabajo deba prestarse y las
demas materias relativas a éste. La convencion colectiva tiene caracter de ley
profesional y a sus normas deben adaptarse todos los contratos individuales o
colectivos existentes 0 que luego se realicen en las empresas, industrias o regiones
gue afecten. Las convenciones colectivas de trabajo tienen rango constitucional. Es
la propia Constitucion Politica, en su Articulo #62 que establece que estas
convenciones “tendran fuerza de Ley”. Ademas, los encargados de velar por el
cumplimiento de este derecho humano del trabajador, es el Cédigo de Trabajo y los

Convenios Internacionales de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT).
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3.1 FINALIDAD DE LA INVESTIGACION

La finalidad que persigue esta investigacion es tedrica o basica, ya que parte del
desarrollo de un marco tedrico, con el fin de incrementar el conocimiento tedrico de
los cuadros de reemplazo y/o planes de sucesion, los cuales desarrollan las
Dependencias del Recursos Humanos en algunas Instituciones Publicas del pais,
existiendo una realidad que necesita ser estudiada y de lo cual no existe

documentacion alguna hasta el momento.

“‘La perspectiva teorica proporciona una vision sobre doénde se situa el
planteamiento propuesto dentro del campo de conocimiento en el cual nos

“‘moveremos™. (Hernandez Sampieri et al. 2014, p.60)

3.1.1 Alcance temporal

Debido al bosquejo y propdsito que persigue esta investigacion, se determina que
su enfoque es no experimental; y por su dimensién temporal en la forma como se
recolectan los datos, es de caracter transversal; y éste, a su vez, es de caracter

exploratorio y descriptivo.
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3.11.1 Enfoque no experimental

Hernandez Sampieri et al. (2014) definen el enfoque no experimental como:

Es la investigacion que se realiza sin manipular deliberadamente variables... es
observar fendmenos tal como se dan en su contexto natural, para analizarlos...
no se tiene control directo sobre dichas variables ni se puede influir en ellas,

porque ya sucedieron, al igual que sus efectos. (p.152)

Debido a lo anterior, la sustentante no pretende inducir intencionalmente en la
situacion. Solamente observara de manera sistematica y empirica como dentro de
las Dependencias de RRHH de las seis Instituciones Publicas han ido desarrollando
los planes de sucesién y/o cuadros de reemplazo y cuales son las opiniones del
encargado sobre este plan o cuadro, su percepcion vivida en el transcurso de este;
situacion que esta ajena al control directo de la investigadora, lo cual puede lograr

una mayor validez externa al estudio.

3.1.1.2 Caracter Transeccional

Como se investiga un tema en especifico y a profundidad en un momento

determinado, se dice que el estudio tiene caracter transversal.
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Hernandez Sampieri et al. (2014) cita a Liu, 2008 y Tucker, (2004) aludiendo que
estos disefos “recolectan datos en un solo momento, en un tiempo Unico. Su
propésito es describir variables y analizar su incidencia e interrelacién en un

momento dado. Es como “tomar una fotografia” de algo que sucede”. (p.154)

Por consiguiente, la duracion aproximada para recolectar y examinar los datos
es aproximadamente de seis meses durante el presente afio 2018. Para ello, se
programd y coordind una visita presencial con el personal a cargo del tema bajo

investigacion en las diferentes Instituciones Publicas.

3.1.1.3 Disefio Exploratorio

Su finalidad es:

“Comenzar a conocer una variable o un conjunto de variables, una comunidad,
un contexto, un evento, una situacion. Se trata de una exploracion inicial en un
momento especifico. Por lo general, se aplican a problemas de investigacion

nuevos 0 poco conocidos; ademas, constituyen el preambulo de otros disefios

(no experimentales y experimentales).

El tema en cuanto a la aplicacién de planes de sucesiéon y cuadros de reemplazo
en el sector publico es poco conocido y poco estudiado, por lo que es objeto de

interés explorar.
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3.1.14 Disefo descriptivo

El propésito del disefio transeccional descriptivo dice Hernandez Sampieri et al.

(2014) es:

“Indagar la incidencia de las modalidades o niveles de una o mas variables en
una poblacién. El procedimiento consiste en ubicar en una o diversas variables a
un grupo de personas u otros seres vivos, objetos, situaciones, contextos,
fendmenos, comunidades, etc., y proporcionar su descripcion. Son, por tanto,
estudios puramente descriptivos y cuando establecen hipotesis, éstas son

también descriptivas (de pronostico de una cifra o valores) (p.155).

Por consiguiente, este estudio pretende realizar descripciones comparativas
entre las variables, segun el marco normativo y naturaleza de cada Institucion,
recopilados por medio de una entrevista y cuestionario guiados para las Entidades
Centralizadas del Estado que utilizan cuadros de reemplazo, y un cuestionario y
entrevista guiados para las Entidades Descentralizadas del Estado que manejan
planes de sucesion. La intencidén de estos datos es hacer una descripcién sobre las
caracteristicas, elementos y particularidades basicas del fenémeno. Asimismo, se
recolectaran algunos datos que arrojan datos cuantificables como es el caso del
género, edad, cargo ocupado, formacion académica, tiempo laborado para la
entidad, cuya intencién es tener una perspectiva numérica de los sujetos bajo

analisis, sin que ello le quite el caracter cualitativo del estudio.
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3.1.2 Marco de la investigaciéon
“El marco de la investigacion se refiere al tamafio o amplitud de la investigacion; es
decir, a la magnitud y extension de la organizacion, las areas, el lugar o la tematica
que se pretende investigar” (Gonzélez Vallejo & Segura Jiménez, 2018, p.36).
En este caso, el espacio se delimita a nivel micro ya que abarca solo seis
Instituciones del Sector Publico de las 330° que existen a nivel nacional. También,

se denomina micro, porque s6lo se analiza un tema el cual es competencia del Area

de Talento Humano e involucra a un empleado por cada institucion por conocer.

3.1.3 Naturaleza de la investigacion

La investigacion responde al enfoque cualitativo y el tipo de investigacion por

desarrollar son Estudios de Casos.

3.1.3.1 Enfoque cualitativo

La investigacion se dirige hacia el enfoque cualitativo por las siguientes razones:

5 Dato en linea a través de https://documentos.mideplan.go.cr/ por MIDEPLAN. Area Modernizacion del Estado, Unidad
Estudios Especiales. Julio 2018. Ver pagina 86 de este estudio.



103

“Utiliza la recoleccion de datos sin medicion numérica para descubrir o afinar
preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion” (Hernandez
Sampieri et al., 2014, p.7).

Se utilizaron dos cuestionarios y dos entrevistas, la gran mayoria con
preguntas abiertas para obtener una percepcion mas detallada y profunda
sobre el proceso de la sucesién y/o cuadros de reemplazo. Esta recoleccion
de datos no numéricos, permitieron detallar aquellos puntos criticos para
definir un proceso de sucesion o tablas de reemplazo exitoso.

“...las investigaciones cualitativas se basan mas en una légica y proceso
inductivo (explorar y describir, y luego generar perspectivas tedricas). Van de
lo particular a lo general” (Hernandez Sampieri et al., 2014, p.8).

En este caso, se espera percibir el fendmeno o la implementaciéon de dichos
planes estratégicos bajo estudio mediante investigacion teorica, acceso a
documentacion, preguntas abiertas a los contactos de recursos humanos
responsables de los planes de sucesion y/o cuadros de reemplazo de las
instituciones publicas, quienes explican el proceso y brindan su percepcion y
vivencias. Luego con la recoleccién de datos a través de lenguaje escrito,
verbal y en algunos casos el permiso para grabar la conversaciéon, se
comparan y describen para después sacar conclusiones; y asi
sucesivamente con cada contacto de las seis entes publicas restantes,. La
idea es proceder caso por caso, dato por dato, hasta llegar a una perspectiva

mas general.
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Segun Marshall, 2011 y Preissle, (2008), mencionado por Hernandez
Sampieri et al., (2014) cita que: “El enfoque cualitativo es recomendable
cuando el tema del estudio ha sido poco explorado o no se ha hecho
investigacion al respecto en ningun grupo social especifico”. (p.358)

Se encontré muy poca informacién del sector publico costarricense sobre
planes de sucesion y cuadros de reemplazo que fueran realizadas en
Instituciones Publicas de Costa Rica (a excepcion del Tribunal Regional
Administrativo, quien tiene en su sitio web oficial dentro de los Planes
Institucionales, los Planes de Sucesién), y a nivel académico se encontraron
muy pocas investigaciones sobre sucesion y cuadros de reemplazo aplicados
al sector publico de Costa Rica, siendo las mas aprovechadas las del sector

privado, empero, ésta no es la direccion a la cual se dirige este estudio.

3.1.3.2 Tipo de investigacion: Estudio de Casos

Mencionando a Hernandez Sampieri et al., (2014) sobre Estudio de Casos; se define

como.

“Estudios que al utilizar los procesos de investigacion cuantitativa, cualitativa o
mixta analizan profundamente una unidad holistica® para responder al

planteamiento del problema, probar hipotesis y desarrollar alguna teoria.

6 Esuna posicién metodoldgica y epistemoldgica que postula como los sistemas y sus propiedades, deben ser analizados
en su conjunto y no sélo a través de las partes que los componen. (https://es.wikipedia.org/wiki/Holismo)
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La unidad o caso investigado puede tratarse de un individuo, (...) una

organizacion, (...) un departamento (...)". (p. 164)

Yin (2013) y Hijmans y Wester (2009) citados por Hernandez Sampieri et al.,
(2014) lo definen como “Indagacion empirica en profundidad sobre un fendmeno
contextualizado en el mundo real, particularmente cuando los limites entre el

fendmeno y su contexto no son evidentes” (p. 1).

El Estudio de Casos indaga en el “;,como?” y el “4 por qué?”, y trata de:

a. Generar descripciones vividas de individuos o fenémenos.

b. ldentificar patrones de un fendmeno en su ambiente natural.

c. Explicar las causas y como ocurren fenomenos, identificando sus causas.

d. Proveer datos para evaluar procesos, programas, individuos o ambientes.
e. llustrar descubrimientos.

f. Resolver problematicas sociales, administrativas, econémicas, politicas y de

otro tipo. (Hernandez Sampieri et al., 2014, p. 2)

La tipologia en relacién con el Estudio de Casos se clasificara:

1. Por su finalidad: Intrinsecos, por la siguiente razon: Su propdsito no es

construir una teoria, sino que el caso mismo resulte de interés. Frecuentemente

son de naturaleza exploratoria y el investigador es guiado por el deseo de analizar
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el caso en si mas que producir teoria, pretender alguna clase de generalizacion
o representar a otros casos (...) explorar es la pretension en el estudio de caso
intrinseco y regularmente el deseo o intenciébn es conocer mas respecto de la

singularidad de éste. (Herndndez Sampieri et al., 2014, p.7)

2. Por el numero de casos o unidades de analisis: Disefios de multiples casos,
por este motivo: El proceso que se utiliza para cada caso se “repite” en los demas.
La revision de los casos es similar (...) Cada caso se selecciona cuidadosamente,
de tal modo que se analice el planteamiento del problema, que una vez mas,
actiia como la guia durante toda la investigacion. Si se aplica para obtener casos
similares, es importante y necesario desarrollar un marco teorico, el cual debe
sefalar qué variables resulta 16gico que se presenten en los casos (l6gica
cuantitativa, estandarizacién). De cualquier forma, cada caso es un “todo”, una
entidad por si misma. Tanto la recoleccion de los datos como el analisis tienen
como uno de sus objetivos explicar consistencias e inconsistencias entre casos.
El nivel de analisis es simultaneamente individual (caso por caso) y colectivo.

Cuantos mas casos, es posible desarrollar un mayor sentido de entendimiento en
relacion con el planteamiento del problema; sin embargo, el nimero de casos
mas bien depende de los recursos econdémicos y el tiempo a disposicion del
investigador. El ideal es muy parecido al analisis cualitativo, cuando se
respondan la(s) pregunta(s) de investigacion. (Hernandez Sampieri et al., 2014,

p.10)
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A continuacion, se ilustra:

a) la secuencia del disefio de casos multiple:

CONCEPTUALIZACION RECOLECCION METAINFERENCIAS
¥ DISERD ¥ ANALISIS ¥ DISCUSION
Establecer
Planteamiento ‘Conducir el Elabarar ~# conclusiones entre
del problema estudio del | reportedel e
"] primer caso primer caso
‘Conducir el Haborar
estudio del ta del
sequndo segunda
Desarrollo caso =7
del marco
tedrico
Conducir _
astudios de Elaborar Elaborar el reporte
rasos - reportes final g uye &l
remanentes individuales o
de cada caso

Fuente: Capitulo 4, libro Métodos de Investigacion de Hernandez Sampieri et al., 2014, p. 11.

3. Por el tipo de datos recolectados: Cualitativos, porque: Los estudios de caso
de corte cualitativo son disefios en los cuales el investigador explora un sistema
especificado (un caso) o mdultiples sistemas definidos (casos) a través de la
recopilacion detallada de datos y en profundidad, utilizando multiples fuentes de
informacion (por ejemplo, observaciones, entrevistas, material audiovisual y
documentos e informes) y reporta una descripcion de los casos y las categorias
vinculadas al planteamiento que emergieron al analizarlos. (Hernandez Sampieri

et al., 2014, p.10)

En resumen, se concluye que esta investigaciéon utiliza los Estudios de Casos,
donde el numero de casos son seis Instituciones Pubicas y por la clase de unidad

de analisis seria de multiples casos cualitativos: a saber: tres Instituciones Publicas
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con sus tres encargados de RR.HH. en el desarrollo de los cuadros de reemplazo y
gue estan cubiertas por un mismo Régimen, y tres Instituciones Publicas con sus

tres encargados de RR.HH. en el desarrollo de los planes de sucesion.
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3.2 SUJETOS Y FUENTES DE LA INVESTIGACION

3.2.1 Sujetos de investigacion

3.21.1 Sujetos

Los sujetos que fueron investigados corresponden a un total de seis funcionarios’
publicos de las Dependencias de Recursos Humanos de las Instituciones Publicas
Centralizadas y Descentralizadas del Gobierno de Costa Rica, dentro de los cuales
se analizan algunos datos mas relevantes sobre aspectos sociodemograficos como
clasificacion, segun género, edad, afios laborados dentro de la institucion, cargo

Oocu pado, entre otros.

Por ejemplo:

Grafico #1: Género del total de los entrevistados

Femenino

50%

Fuente: Elaboracién propia. Resultados integrados de las entrevistas, 2018.

7 Por motivos de confiablidad no se hace mencion de los nombres de los responsables de suministrar la informacion

que sustenta este estudio.
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Como se muestra en el grafico #1, del total de la poblacién entrevistada, 50%
corresponde al género femenino y el otro 50% restante representa a los

profesionales del género masculino. Lo que muestra una igualdad de género.

Gréafico #2: Rango de edades del total de los entrevistados

W 30-40 afios
W 40-50 afos

mas de 50 afos

Fuente: Elaboracién propia. Resultados integrados de las entrevistas, 2018.

El grafico #2, deja entrever las edades de los entrevistados, donde:
El 17% comprende edades entre 30 y 40 afios. Estos se encuentran en una
etapa de establecimiento laboral, donde, actualmente podria encontrarse
la mayoria de las personas. (Ranstad, 2014) explica que es conocida como
la etapa del impetu, “donde se desarrollan los objetivos... Es la fase perfecta
para ascender y perseguir un puesto superior dentro de la empresa, pero
también, es el momento idoneo para emprender. La experiencia y la
formacion avanzada seran los puntos fuertes”. Otro rasgo es que, segun el

rango de edad, pertenecen a la Generacion Xy Millennials.
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El 33% identifica a los colaboradores entre 40 y 50 afios, y se encuentra
entre la etapa de establecimiento y mantenimiento, o sea, aunque estan
en el mercado laboral para sobresalir del resto necesitan esforzarse para ello.
También, (Ranstad, 2014) los ubica en la etapa del impetu. A estos se les

coloca en la Generacién X.

El 50% son profesionales mayores de 50 afios, (el marco tedrico en el
apartado de plan de carrera administrativa), se encuentran en una etapa de
mantenimiento donde hay mayor seguridad laboral o, segun (Ranstad,
2014) que le llama etapa de la cosecha, donde la persona se realiza o
recoge frutos de su esfuerzo laboral, “es el culmen de la vida laboral, donde
sacan lo mejor como profesionales y aprovechan al maximo la situacién”.
Como a los anteriores, a estos se les clasifica en la Generacion de los Baby

Boomers.

En resumen, todo parece indicar que las posiciones de altos, medios mandos
dentro de las organizaciones se encuentran ocupados por una poblacion mas

adulta, mas madura, entre edades de los 40 afios y mas de los 50 afios.

En esto (RRHH Digital, 2017) menciona que es importante encontrar el valor que
le aporta el tipo de generacion a la organizacién, ya que ciertos factores ventajosos
como la lealtad, el compromiso, la experiencia necesaria para analizar y tomar

decisiones, los retos, el respeto y reconocimiento son caracteristicas mas marcadas
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para aquellas generaciones llamadas Baby Boomers o quienes tienen mas de 50
afos, pero también, cuentan con factores menos positivos como la incertidumbre
ante el futuro el cual les genera mas ansiedad y ven en los empleados mas jévenes

entre una mezcla de curiosidad, perplejidad o incluso amenaza.

Entre tanto (Alvarado, 2017) explica que los Millenials no distinguen las
diferencias entre la Generaciones X y Baby Boomers, siendo para ellos la llamada
generacion de los viejos. Pues bien, la diferencias entre ambas generaciones son

significativas en tanto el modo de pensar y actuar pues consideran que:

“‘Son lentos en todo... incluyendo en tomar decisiones, hacen juntas
interminables, son cerrados y solo quieren hacer las cosas como ellos dicen, no
saben disfrutar la vida, viven para trabajar no para vivir, solo les interesa el
dinero, les gusta mandar mails en vez de un WhatsApp que es mas rapido, no
nos hablan claro sobre como vamos ni de si les gusta algo o no, quieren que los
respetemos por su puesto y por edad nada mas, todo lo hacen dificil, no saben

ser lideres”.
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Grafico #3: Anos laborados de cada entrevistado dentro de cada
Instituciéon

Cantidad de entrevistados
w

. —

menos de 1 afio entre 5y 9 afos entre 10 y 15 afios

Anos laborados

Fuente: Elaboracién propia. Resultados integrados de las entrevistas, 2018.

En el gréafico #3 se visualiza que, de los seis profesionales, 5 tienen entre 10 a
15 afos trabajando en la misma Institucion, y solamente 1 persona tiene entre 5 a
9 afnos. Lo que demuestra que cuanta mas antigiedad laboral mayor estabilidad
para el colaborador y la entidad, asi como también: compromiso, madurez,
responsabilidad, experiencia, conocimientos y algunos derivados del trabajo como
flexibilidad, el respeto de otros colegas, oportunidad de escalar y desarrollarse,

jubilarse, beneficios extra en horarios y permisos, entre muchos otros.

No significa que los que tienen menos tiempo de trabajar para el mismo patrono
tengan menos oportunidades, sin embargo, lo importante es perseverar y

desarrollar las competencias ideales para permanecer dentro de la compafiia.
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3.2.1.2 Poblaciéon

La poblacion de esta investigacion estd conformada por seis Instituciones del Sector
Publico de Costa Rica de un total de 330, como se muestra en la pagina #83 de

este trabajo.

A continuacion, algunas caracteristicas de éstas:

llustracion #7: Caracteristicas de la poblacién bajo estudio

(Instituciones Publicas)

Nombre de la Naturaleza Afo de Norma Poblacién Ubicacion
Institucién Pulblica Juridica Creacion Vigente actual
1. Decreto San José, Avenida 2da.
Ministerio de Ministerio 1885 55 3.200 Calle 1y 3, diagonal al
Hacienda Teatro Nacional
2 Adscrita al
Lo Ministerio de 1968 Ley 4125 194 San José, La Uruca
Imprenta Nacional

Gobernacion

3. Adscrita al
Registro Nacional Ministerio de 1975 Ley 5695 1.220 San José, Curridabat
de la Propiedad Justicia y Paz
4 Adscrita l 50 metros Norte del
Tribunal Registral Ministerio de 2000 Ley 8039 34 Centro Comercial Plaza
Administrativo Justicia
Zapote
5.
WL LS IEely 1949 Ley 449 13476  San José, Sabana Norte.
Costarricense de auténoma
Electricidad
Insgfuto San José, Pavas,
. Institucién 700m Oeste de Teletica,
Costarricense de auténoma 1961 Ley 2726 4.000 Diagonal a la Estacion de
Acueductos

y Alcantarillados Bomberos de Pavas

Fuente: Elaboracién propia.
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3.2.1.3 Tipo de muestra

Hernandez Sampieri et al., (2014) indica que la muestra: “en el proceso cualitativo,
es un grupo de personas, eventos, sucesos, comunidades, etc., sobre el cual se
habran de recolectar los datos, sin que necesariamente sea estadisticamente

representativo del universo o poblacién que se estudia”. (p.384)

Segun indica Hernandez Sampieri et al., (2014, p. 385) en su recuadro, el tamafio
minimo de muestra sugerido es de seis a diez; si son en profundidad, de tres a cinco

casos. Para esta tesina se eligieron seis.

De la misma manera que el tipo de muestra que se utiliza en esta investigacion
es la no probabilistica o dirigida “cuya finalidad no es la generalizacion en términos

de probabilidad” (p.386)

Hernandez Sampieri, et al., (2014), especifica que se toman en cuenta las
muestras homogéneas, en éstas “las unidades que se van a seleccionar poseen un
mismo perfil o caracteristicas, o bien, comparten rasgos similares. Su propésito es
centrarse en el tema por investigar o resaltar situaciones, procesos o episodios en

un grupo social” (p.388).

Sobre lo anterior, se encontré que tres Instituciones pertenecen al Gobierno

Central y 6rganos adscritos, y estan cubiertas por el Régimen del Servicio Civil
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Costarricense y las otras tres son Instituciones Publicas Descentralizadas las cuales
gozan de independencia administrativa, pero estan sujetas a la ley en materia de

gobierno.

3.2.2 Fuentes de informacién

Se refiere a los documentos necesarios que fundamentan la investigacion. Estas se

dividen en dos:

3.2.2.1 Fuentes primarias

Hernandez Sampieri et al., (2014) describe: “Las referencias o fuentes primarias
proporcionan datos de primera mano, pues se trata de documentos que incluyen los

resultados de los estudios correspondientes” (p.61)

Dentro de estas fuentes primarias, se recurrio de algunas instituciones:
Organigramas.
Convenciones colectivas.
Planes estratégicos.
Informes, Oficios, Directrices, Manuales.
Material impreso sobre la confeccion de cuadros de reemplazo.

Taller sobre Planes de Sucesién con la empresa MyC RRHH?

8 Enel Apéndice #8 se adjunta titulo de Taller sobre Planes de Sucesion.
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Y los datos extraidos de las entrevistas y cuestionarios, segun el instrumento

creado para obtener las respuestas deseadas.

3.2.2.2 Fuentes secundarias

Gonzalez Vallejo & Segura Jiménez, (2018) se refiere a:

“Libros utilizados durante la investigacion, tanto como fuentes de consulta como
bibliograficos. En este apartado, se pueden incluir documentos tomados de sitios
webs siempre y cuando cuenten con su autor, titulo y afio de publicacion,

articulos cientificos de revistas conocidas e indexas, articulos de expertos”

Autor/Autores Nombre del Libro Afo  #Edicion
Martha Alles Construyendo Talento (Programas de 2009 leraed.
desarrollo para el crecimiento de las personas
y la continuidad de las organizaciones)

Idalberto Chiavenato Administracién de Recursos Humanos (El 2011 9naed.
capital humano de las organizaciones)
José Maria Saracho Talento Organizacional. Un modelo para la 2011 -

definicién organizacional del talento.
William Wether, Keith Administracién de Recursos Humanos (Gestion 2014 7ma ed.

Davis, Martha Guzman del capital humano)
Gary Dessler, Ricardo Administracién de Recursos Humanos. 2017 6ta.ed
Varela Juarez Enfoque latinoamericano

Igualmente, se requirié de:

Leyes, normas como: la Constitucion Politica de Costa Rica, Reforma
Procesal Laboral, Normativa del Estatuto de Servicio Civil y su Reglamento,

entre otros: revistas y material de la Web.
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3.3 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECION DE DATOS

La finalidad de las principales técnicas utilizadas para recolectar la informacion
desde el enfoque cualitativo es como expresa Hernandez Sampieri et al., (2014):
“Acopio de datos en los ambientes naturales y cotidianos de los participantes o

unidades de anlisis” (p.397).

Ademas, sefiala que es el propio investigador quien constituye la pieza
fundamental de la recoleccion de los datos, luego los analiza y es el medio de la

elaboracion de la informacion, como indica:

“‘Obtener datos (que se convertiran en informacion) de personas, seres vivos,
comunidades, situaciones o procesos en profundidad; en las propias “formas de
expresion” de cada uno. Al tratarse de seres humanos, los datos que interesan
son conceptos, percepciones, imagenes mentales, creencias, emociones,
interacciones, pensamientos, experiencias y vivencias manifestadas en el
lenguaje de los participantes, ya sea de manera individual, grupal o colectiva. Se
recolectan con la finalidad de analizarlos y comprenderlos, y asi responder a las

preguntas de investigacion y generar conocimiento”. (p.397)

Por consiguiente, se precisé de una carta® por parte de la Universidad que

respaldé la formalidad y seriedad de la investigacion. Se requirid de uno a mas

9 Ver en Anexo #9.



119

encuentros con las Instituciones para luego comprender el determinado proceso;

y los medios que se escogieron para recopilar informacion relevante fueron:

3.3.1 Lainvestigacién tedrica

Con el apoyo de literatura estudiada sobre las variables, se creé una base teérica
necesaria para su entendimiento y se requirid6 previo a las visitas un andlisis
documental de la empresa con la finalidad de conocer algunos datos relevantes lo

cual permitio realizar un mejor estudio de ésta.

3.3.2 Laentrevista

La entrevista es una técnica flexible y muy valiosa para obtener informacion.
Janesick, (1998) citado por Hernandez Sampieri et al., (2014) define esta técnica

como:

“Una reunioén para conversar e intercambiar informacion entre una persona (el
entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados) (...) En la entrevista,
a través de las preguntas y respuestas se logra una comunicacion y la
construccién conjunta de significados respecto a un tema (...)

Las entrevistas, como herramientas para recolectar datos cualitativos, se
emplean cuando el problema de estudio no se puede observar o es muy dificil

hacerlo por ética o complejidad (...). (p. 403)
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Se crearon dos tipos de entrevistas (Ver Apéndice #1 y #3) la entrevista uno se
aplico a tres entidades que manejan cuadros de sucesion y la entrevista dos, a tres
entidades que cuentan con planes de sucesion. Ambas fueron dirigidas a los

encargados respectivos de dichos planes y/o cuadros.

La estructura de estas preguntas esta compuesta mayormente por preguntas
abiertas y semiestructuradas con el objetivo de obtener mas libertad de opinion por

parte de los profesionales y donde se puede precisar de mas informacion o datos.

Se cuenta con pocas preguntas cerradas y éstas se confeccionaron para obtener
algunos datos mas limitados que sirven para dar una vision mas general de las

variables y sus comisionados.

Igualmente, la aplicacion de estas entrevistas fue de manera presencial a
excepcion de un caso que por peticion del encargado se le envio el instrumento por
via correo, de manera que no le fue posible a la sustentante presentarse, sin
embargo, se mantuvo contacto por medio de correo electrénico con ésta y la
mayoria de las instituciones consultadas para esclarecer datos o vacios en el

camino.

Cabe resaltar que la complejidad sobre este tema es bastante extensa, por lo que
la herramienta, asi como toda la investigacion fue validada por el tutor asignado por

la Universidad.
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3.3.3 El cuestionario

El cuestionario se define como “Conjunto de preguntas respecto de una o mas
variables que se van a medir’ (Hernandez Sampieri et al., 2014, p. 217). Es un
instrumento muy utilizado en el enfoque cuantitativo por su preferencia hacia el

paradigma positivista.

Sin embargo, el cuestionario para que sea Util como técnica de investigacion
cualitativa, se debe aplicar por medio de preguntas abiertas. Estas “no delimitan de
antemano las alternativas de respuesta, por lo cual el nimero de categorias de
respuesta es muy elevado; en teoria, es infinito, y puede variar de poblacion en

poblacién” (Hernandez Sampieri et al., 2014, p.220)

A la hora de aplicar el cuestionario, es importante conocer a fondo el tema y el
entrevistador no debe influir de manera positiva ni negativa en las respuestas dadas
por su contraparte e igualmente es importante mantener la ecuanimidad antes
cualquier eventualidad presentada, ya que requiere de mas tiempo y esfuerzo. Es
vital mantener el interés y la concentracion del participante para evitar sesgos en

las respuestas.

Para que el cuestionario fuera efectivo, éste se elabor6é con los conocimientos
gue se tenian en el momento. Al inicio se da una breve explicacion sobre el propdsito
del estudio y los beneficios que puede generar éste, asegurando, la confidencialidad

de la persona. Una vez que estuvieron formuladas, se respondieron con interés y
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se manifestd la apreciacion ante el entrevistado. Para el cierre fue importante

agradecer la colaboracion y la participacion del sujeto.

Al igual que las entrevistas, se elaboraron dos cuestionarios (Ver Apéndices #2

y #4), con la misma distribucion que las anteriores.

Ledn y Montero, (2003), citado por Hernandez Sampieri et al., (2014) dicen: “El
cuestionario por entrevista es el que consigue un mayor porcentaje de respuestas

a las preguntas, su estimacion es de 80 a 85% (p. 234).

Para la estructura del paso a paso del cuestionario, se tomaron las indicaciones

del libro base de esta investigacion Metodologia de la Investigacion, (2014).

Todas las preguntas pasaron por la revision de la tutora a cargo para dar el visto
bueno, de manera que se formularon cuidadosamente para que resulte confiable y

le otorgue un grado de seriedad y seguridad relativa.

Los resultados serviran como base para valorar con mayor profundidad la
situacion actual de la Institucién. La confiabilidad lo determina su validez, y cuanto

mas valiosos mas confiables resulta ser los cuestionarios.



123

3.3.4 Lagrabacion

Luego de realizar dos visitas a dos Instituciones Publicas y de aplicar la entrevista
y cuestionario, se vio con la necesidad de ejecutar posteriormente al resto de las
Entidades grabaciones de audio, con el propésito de registrar con mayor exactitud
las conversaciones. Para lograr esto, antes de iniciar la conversacion se pidié

permiso al entrevistado, explicandole que su uso seria con fines académicos.

Este tipo de técnica ayudd mucho para transcribir con fidelidad detalles
importantes, y otro beneficio fue el bajo costo, pues se utilizo las notas de voz del

celular de la sustentante.
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CAPITULO IV: ANALISIS DE CASOS Y RESULTADOS
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INSTITUCIONES PUBLICAS QUE CUENTAN CON CUADROS DE
REMPLAZO Y ESTAN CUBIERTAS POR EL REGIMEN DE

SERVICIO CIVIL
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El siguiente apartado de esta investigacion aborda el tema de los cuadros de
reemplazo, instrumento fundamental de trabajo que deben presentar cada seis
meses las instituciones consultadas, segun su Gestion de Recursos Humanos

respectiva y que estan cubiertas por el Régimen de Servicio Civil.

Estas tablas de reemplazo parten de la premisa o del principio del plan de carrera
administrativa y estan en estrecha vinculacién con el procedimiento de los ascensos

directos, segun dicta la normativa vigente del Régimen.

En el entendido que, un plan de carrera administrativa parte de la colocacion de
un empleado en puestos donde se le prevé y da la oportunidad de desarrollar las
competencias para ocupar aquellos puestos donde el nivel de exigencia es mayor,
lo que implica que su desarrollo profesional sea largo, lineal y rigido ya que hacen
hincapié en los afos de antigiedad, certificaciones y niveles académicos o

experiencial®, entre otros.

Los funcionarios que estan cubiertos por el Régimen de Servicio Civil deben
pasar por el proceso de contratacién y nombramiento de personal, cumplir con los
requisitos, segun se fundamentan en los Manuales correspondientes: de Clases, de
Atinencias y de Cargos; segun lo ha establecido Direccién General de Servicio Civil

y la Administracion Publica de Costa Rica.

10 https://www.gestiopolis.com/planes-sucesion-organizacion-implementacion-por-parte-del-capital-humano/
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Se pretende conocer el procedimiento a través de documentacion encontrada via
web, y por los dos instrumentos creados en este estudio, para obtener los datos
mas sustantivos, los cuales facilitaran la comprensién en la praxis de los cuadros
de reemplazo y su marco normativo, de manera que, podra cerrarse la brecha de
conocimientos, en cuanto a qué hacen, cémo lo hacen, quién lo hace y por qué lo

hacen.

Basados en lo anterior y al tenor de lo que establece la Gobernabilidad
Democratica de Costa Rica en la Administracion Puablica, se sefialaran algunos
antecedentes que rigen la jurisprudencia nacional en cuanto a la contratacién de

funcionarios publicos?!.

Sobre lo anterior, el Articulo #11, de la Constitucion Politica de Costa Rica, Titulo

I, La Republica, indica:

Los funcionarios publicos son simples depositarios de la autoridad. Estan
obligados a cumplir los deberes que la ley les impone y no pueden arrogarse
facultades no concedidas en ella. Deben prestar juramento de observar y cumplir
esta Constitucion y las leyes. La accion para exigirles la responsabilidad penal de
sus actos es publica.

La Administracion Publica en sentido amplio, estara sometida a un procedimiento

de evaluacién de resultados y rendicion de cuentas, con la consecuente

1 No se hara una extension larga sobre leyes en este apartado. Sélo las que son base de referencia al tema.
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responsabilidad personal para los funcionarios en el cumplimiento de sus
deberes. La ley sefalara los medios para que este control de resultados y
rendicidon de cuentas opere como un sistema que cubra todas las instituciones

publicas. (p. 2)

Al unisono de la primera base normativa del sector publico, La Constitucion, quien
faculta al Poder Ejecutivo la direccién del Gobierno en general, asi como también,
de la Administracion Central y las Entidades Descentralizadas; esta el segundo
instrumento legal, el Estatuto de Servicio Civil, creado por la Ley N°1581 y su
Reglamento o Decreto Ejecutivo N°21, que juntos conforman un sistema del empleo

publico por excelencia.

En referencia a ellos, el Titulo XV, de la Constitucion, en el llamado “Servicio Civil”
se citan dos articulos que son la piedra angular de todo sistema de contratacion de

los funcionarios publicos:

“Articulo 191: Un estatuto de servicio civil regulara las relaciones entre el Estado y
los servidores publicos, con el propoésito de garantizar la eficacia de la

administracion”.

“Articulo 192: Con las excepciones que esta Constitucion y el estatuto de

servicio civil determinen, los servidores publicos seran nombrados a base de
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idoneidad'®> comprobada y sélo podran ser removidos por las causales de
despido justificado que exprese la legislacion de trabajo, o en el caso de
reduccion forzosa de servicios, ya sea por falta de fondos para conseguir una

mejor organizacion de los mismos”. (p. 30)

Este Estatuto de Servicio Civil, tiene autoridad so6lo para las entidades del
Gobierno Central, por ello que se le integra el Reglamento de Servicio Civil, que
viene a regular las condiciones y términos de la relacién de servicio entre los
Ministerios y sus servidores, como también a los del Instituto Nacional de
Aprendizaje (INA). De manera que, en comparacion con la Constitucion guarda un

término mas limitado.

Por su parte, la Direccion General del Servicio Civil (DGSC), actua como el
organo superior competente, y es quien entrega los insumos llamese
procedimientos, técnicas y politicas necesarias en lo relacionado con la
administracion de procesos de la Gestion de Recursos Humanos del Sector Publico
y vela porque el Régimen de Servicio Civil se emplee correctamente en dichas
entidades. Se recalca que este Ultimo ha sido creado con la intencion de atraer y
retener al funcionario con mayores meéritos dentro del servicio publico, al cuidado de
una eficiente Administracion Publica. Sus principios mas loables son la igualdad y

la libertad, donde se excluye cualquier tipo de discriminacién y por el cual todo

12 ver definicion de Idoneidad en el Glosario Anexo #7. Existen tres principios para la escogencia y contratacion de los
servidores publicos del Poder Ejecutivo y son el Principio de Idoneidad y méritos comprobados, Principio de Estabilidad y
Principio de Eficiencia.
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habitante tiene derecho a ingresar como un sistema abierto con las mismas

oportunidades para todos.

Dicho todo lo anterior, queda claro que cualquier nombramiento o integraciéon que
se le realice a un servidor publico cubierto por el Régimen, para ocupar un puesto
publico, serd demostrado por medio de los meéritos, las capacidades y las
condiciones éticas; también el fundamento juridico que se sefal6 en el Articulo #192
de la Constitucion Politica de Costa Rica, donde se debe comprobar la idoneidad
del participante; los criterios imparciales, cientificos y transparentes deben
prevalecer en la practica sana de los procesos de seleccion de personal, para
asegurar el seguimiento de un comportamiento absolutamente ético de ambas
partes, sujetos al marco legal y segun dicta la nueva reforma procesal laboral,
guedando claramente que no es por medio del favoritismo o el trafico de influencias

gue se llega a tal fin, ya que éste va en perjuicio de los deberes de la funcion publica.

Se ha recalcado que son tres Instituciones bajo estudio de las 47 cubiertas desde
el Régimen de Servicio Civil (RSC) las que se abordaron, éstas son: de los
Ministerios: el Ministerio de Hacienda; y de sus 6rganos adscritos: la Imprenta

Nacional y el Registro Nacional.

Todos estos funcionarios pertenecen a la rama de Carrera Administrativa
regulados por las disposiciones del Titulo | del Estatuto de Servicio Civil, los cuales
incluyen Profesionales y Técnicos en distintas ramas, Oficinistas, Secretarias,

Trabajadores Especializados y Agentes de Seguridad y Vigilancia. Otras de las
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ramas del Estatuto son la Carrera Docente y la Artistica, pero para efectos de este
estudio solo se pronunciara respecto del primero, ya que trae a colacion las
disposiciones que intentan regular y promover la carrera administrativa y el cual

involucra los movimientos del personal.

En las Oficinas de Gestidn Institucional de Recursos Humanos (OREGEH),
directamente con los encargados de la Gestién a cargo de la implementacién de los
cuadros de reemplazo, quienes son el foco de estudio, para el que, a partir del
analisis de la variable, se logre resolver el problema de investigacion planteado al

inicio de este escrito.

Teniendo esto presente, dentro de los documentos consultados para llevar a
cabo la presente investigacion se cita la Resolucion DG 009-2008: “Guia Técnica
para la Documentacion de Procedimientos en las Oficinas de Recursos Humanos
del Régimen del Servicio Civil” (Sanchez Vargas, 2008), efectuado por la Unidad de
Desarrollo y Transferencia Técnica del Area de Gestion de Recursos Humanos de

la DGSC, cuyo fin es:

Mantener un registro actualizado de los procedimientos que ejecutan las Oficinas
de Recursos Humanos, y alcanzar los objetivos encomendados que contribuyan
a orientar al personal sobre la ejecucion de las actividades, ademas de unificar
criterios de contenido, que permitan la realizacidon de las funciones de direccion,
coordinacion y evaluacion administrativa mediante la identificacién de procesos,

estandarizacion de actividades y la definicion de métodos para efectuarlas. (p.3)
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El contexto que muestra la Guia Técnica sobre la Gestion de Recursos Humanos
es el de un modelo integrado o interconectado de gestion, en el cual cada proceso
desempefia una funcion esencial y el cual el Articulo #133 del Reglamento del ESC
menciona sobre el disefio basico de funcionamiento de dichas Oficinas, en la cual

afiade que tendran como minimo, seis procesos, como se visualiza a continuacion:

—

Gestion de la
Compensacion

— —

Gestion de
Servicios del

Lo Personal
—
Sistema de "\

Gestion del

Gestion de

\Desarrollo

—

—

Potencial
Qumano

Gestion de las
Relaciones

Humanas y I
Vaciales / W —..

Gestién de la

Gestién de

\Emleo

Organizacién
del Trabajo

Fuente: Tomado de la Resolucién DG-009-2008: “Guia Técnica para la Documentacion de Procedimientos en las

Oficinas de Recursos Humanos del Régimen del Servicio Civil’, DGSC (octubre 2018).

A tal razén, que a cada OGEREH se le proporciona esta guia para que los
directores correspondientes regulen de forma estandarizada la preparacion de sus
instrucciones, procedimientos y actividades de manera uniforme y eficaz, adapten
el formato, segun su estructura organizacional interna, sin alterar el orden jerarquico

propuesto.
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A su vez que, este documento ayudara a contestar la primera pregunta formulada

al inicio de este estudio, a saber:

¢, Qué Unidad de Recursos Humanos esté a cargo de la Implementacion de

los Cuadros de Reemplazo?

Correspondié al proceso llamado Gestién del Empleo, a éste el autor (Longo,
"Mérito y Flexibilidad. La Gestion de las personas en las Organizaciones del Sector

Pubico", 2004) especifica que:

Es el que se ocupa de las personas, que han de desempefiar los puestos de
trabajo que necesita la organizacion. Selecciona, socializa, adscribe segun
necesidades y, por ultimo, pone fin a la relacidn laboral de los empleados. Es un
subsistema que hace efectivos los principios de mérito y capacidad para el
acceso, con la flexibilidad que requiere una organizacion que pretende ser

eficaz”. (p.40)

Dentro de la lista de funciones que debe realizar dicha Gestidon, se recogen

algunas de ellas, segun cita la Procuraduria General de la Republica:

Elaborar y tramitar las nOminas de elegibles a las jefaturas

correspondientes para su resolucion.
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Verificar la autenticidad de los documentos y atestados académicos
aportados por los oferentes y funcionarios activos, reportando a la
instancia respectiva aquellas situaciones irregulares para el proceso
administrativo correspondiente.

Definir los predictores de seleccidn y sus respectivas ponderaciones,
de acuerdo con las caracteristicas de los puestos de trabajo y

someterlos para su correspondiente aprobacion.

Este proceso se complementa con cuatro subprocesos: Reclutamiento de
Personal, Seleccion de Personal, Desvinculacion de Personal y Planificacion.
Siendo el proceso de Reclutamiento quien realice los Concursos Internos y
Externos; y el proceso de Seleccion es quien realiza los ascensos en propiedad y
de interinos, el disefio y actualizacion del registro de inhabilitados, control de ternas,
estudio de reingreso, de traslados de puesto, de reubicaciones, de pre- ingreso,

evaluacion de periodo de pruebas.

Al ser este proceso, quien realice el proceso de seleccion del personal en los
ascensos en propiedad y de interinos y por los cuales se vinculan con los cuadros
de reemplazo, no se hara mencidn de los otros procesos para no salirse del contexto

bajo andlisis.
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En los documentos consultados y por los datos arrojados por el cuestionario
aplicado durante las visitas, se encontré con el comun denominador de cuatro
insumos indispensables y necesarios a los cuales se debe tener conocimiento.

Estos son:

Tabla #1: Insumos para elaborar cuadros de reemplazo, segun DGSC.

1.

El Estatuto de Servicio
Civily
Reglamento del Estatuto
de Servicio Civil

2.
La Resolucién

DG 144-2009 y el Oficio
de Gestion 09-2012

4.
3.

El Ofiicio Circular SISO
Gestion 010-2010 AOTC-0OC-201-2017

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Respecto de cada uno, es indispensable tener claro lo expresado en el Estatuto
de Servicio Civil'3, Capitulo VI, sobre las Promociones y Traslados, cuando surge

un puesto vacante y en caso de un ascenso directo lo siguiente:

Articulo # 33: Las promociones de un grado al inmediato superior las podran
hacer los jefes tomando en cuenta en primer término las calificaciones periddicas

de sus empleados; en segundo, la antigliedad y cualesquiera otros factores,

13 Este documento fisico puede ser descargado desde su dispositivo electrénico.
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siempre que, a juicio de la Direccion General de Servicio Civil, los candidatos a

la promocion llenen los requisitos de la clase a que van a ser promovidos. (p.19)

Y en la misma linea, en el Reglamento, Capitulo VI, se cita sobre los Movimientos

de Personal4;

Articulo # 20: Los ascensos de una clase a la inmediata superior en la misma u
otra serie, los podran hacer los jefes, segun las vias de carrera administrativa que
al efecto dicte la Direccion General, tomando en cuenta, en primer término, la
eficiencia de sus empleados, evidenciada por las calificaciones periddicas de sus
servicios, y en segundo, la antigiiedad y cualesquiera otros factores, siempre
gue, a juicio de la Direccion General, los candidatos a la promocion llenen los
requisitos de la clase a que van a ser ascendidos, asi como las demas

condiciones previstas en el articulo 9° de este Reglamento.

Se establecen las siguientes excepciones:

a) No podra acordarse ningun ascenso para el servidor que no haya cumplido el
periodo de prueba;

b) Solo podra acordarse un nuevo ascenso para el mismo servidor después de
transcurrido, a partir de la fecha del anterior plazo minimo de seis meses. Queda
a salvo el derecho del servidor para ser nombrado en un puesto de grado superior

mediante concurso externo.

14 (Modificada su denominacion por Decreto Ejecutivo No. 22422 de 20 de agosto de 1993)
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¢) No podra acordarse ningun ascenso para el servidor que se encuentre

disfrutando de algun tipo de licencia'®. (p.93)

Es necesario tener presente el concepto Ascenso Directo'®, segin definicion
dada por Oficio Circular de Gestion 006-2013 o: “Glosario de términos y
expresiones de la Gestion de Recursos Humanos del Régimen de Servicio Civil de
Costa Rica”: Llamese a la “promocién de un servidor regular de un puesto a otro de
clase inmediata superior en la misma serie 0 en otra, conforme a las vias de carrera

administrativa dictadas por la Direccion General del Servicio Civil” (p. 9)

Por ende, es responsabilidad exclusiva de cada ORH y su Gestoria, el resolver
las condiciones especificas de cada vacante que se espera ocupar, con el objetivo
de buscar la prestacion del servicio publico, ya que son ellos los que tienen acceso
a lainformacion personal de sus servidores y velan porque se cumpla el Articulo #3,
inciso s) del Reglamento del ESC, el cual define: Por «ascenso»: la promocion de
un servidor regular de un puesto a otro de nivel salarial superior, conforme a las vias

de carrera administrativa dictadas por la Direccion General. (p. 82)

Seguidamente, la Resolucion DG 144- 2009 emitida por DGSC, publicada en la
Gaceta N°95, el dia 29 de abril del 2009, da una serie de consideraciones sobre los

“Lineamientos para el desarrollo y fortalecimiento de la Carrera Administrativa en el

15 (Asi adicionado el inciso anterior por el articulo 3° del decreto ejecutivo N° 22691 de 26 de octubre de 1993).
(Asi reformado por el articulo 3° del decreto ejecutivo N° 22422 del 5 de agosto de 1993)
16 si pien como menciona el AJ243-2007 la norma define un Gnico tipo de ascenso, en la praxis se ha realizado una
division de este término genérico de dos subespecies: ascenso en propiedad e interino.
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Régimen de Servicio Civil’, donde para cumplir con el objetivo de esta investigacion,
se destacaran dos articulos que el Director General del Servicio Civil plasma en esta

resolucion:

Articulo 1°: Las Oficinas de Recursos Humanos deberan realizar, en un plazo

maximo de seis meses contados a partir de la publicacion de esta resolucion, los
concursos internos y los concursos internos ampliados que sean necesarios, a
fin de disponer, de un registro de elegibles vigente para todas las clases de
puesto que operan en su institucion, en el entendido de que ante un puesto
vacante, una vez constituidos estos registros, se consideren las siguientes

opciones: ascenso directo (segun lo establecido en el articulo 33 del Estatuto

de Servicio Civil y 20 de su Reglamento); ascenso mediante concurso interno,
segun el articulo 34 del Estatuto, 21 de su Reglamento y las normas estipuladas
en el Decreto Ejecutivo No. 24025-MP, del 01 de marzo de 1995, traslado
horizontal o concurso externo segun lo estipulan los articulos 25 y siguientes del
Estatuto de Servicio Civil y el Capitulo V de su Reglamento. (p. 2) (Subrayado no

pertenece al texto original)

Se puntualiza que, cada seis meses debe presentarse un registro de elegibles?!’
vigente de todas las clases de puesto para que en el momento cuando se presente
un puesto vacante se opten por las opciones, segun se exponen en orden de

prioridad.

17 Ver definicion en el Anexo #7.
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Articulo 4°: Para efecto de aplicar el ascenso directo como via de solucién de

un puesto vacante las Oficinas de Recursos Humanos deberan construir los

cuadros de reemplazo necesarios en un término de seis meses a partir de la

publicacién de la presente resolucion, considerando como minimo, un listado

que contengalaidentificacion de los servidores gue cuentan con requisitos

para ascender en forma directa a la clase inmediata superior, ademas los
resultados de los tres ultimos periodos de evaluacion del desempefio, tiempo de
laborar para la institucion y para el Estado, capacitacion y experiencia, sanciones
disciplinarias y reconocimientos efectuados. (p. 2,3) (Subrayado y negrita no son

del texto original)

Sefialando que, en vista de que un puesto puede quedar vacante en cualquier
momento, es deber de la Gestoria de ORH realizar una adecuada planificacion
del reemplazo por si surge un previsto e improvisto de corto o largo plazo, para
lo cual se ocupa informacién de los candidatos, lo que incluye muchas veces
datos adicionales que le permitan a los jefes o directores de la Institucion tomar
decisiones mas documentadas y que son el resultado del formato de las

promociones potenciales.

Por consiguiente, el Oficio Circular de Gestién 09-2012, citado:
“Disposiciones generales para la presentacién de estadisticas referidas al indice
de Desarrollo y Fortalecimiento de la Carrera Administrativa en el Régimen de

Servicio Civil y solicitud de informacion”, del 10 de agosto del 2012, hace
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relevancia a utilizar dicho insumo para reportar informacion semestral por parte
de las Instituciones que compruebe el proceso de planificacion interna que llevan
a cabo éstas, para monitorear incidentes que podrian impactar en la Carrera
Administrativa, de manera que, se les facilita otra tabla parecida a la de la
Resolucion DG 144-2009 para resolver los tipos de vacantes presentados y

ademas de una plantilla para realizar los registro en los Cuadros de Reemplazo.

Dicho Oficio anterior, es un complemento de los informes que las ORH deben
reportar semestralmente y de un machote para elaborar las plantillas de
reemplazo; en el entendido que, como se especifica en el Oficio, muy pocas

veces éstas son reportadas por las mismas Instituciones a su debido tiempo.

Entiéndase por Cuadros de Reemplazo, segun el Glosario de términos y
expresiones de la Gestion de Recursos Humanos del Régimen de Servicio Civil

de Costa Rica,( 2013) como:

Constituye una representacion grafica de las posibilidades especificas de
sustitucién en una organizacion. Proporciona una referencia rapida en razon
de la limitada informacién que contienen. Constituye una representacion
visual, similar a un organigrama, en la que se describen los puestos de la
organizacion y se indican los posibles candidatos para la sustitucion de cada
puesto, proporcionan una referencia rapida. (Vega, Syra, y otros, Informe
Consultoria para optar por Maestria en Administracion de Recursos

Humanos.) (p. 25)
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Una definicion apropiada en relacién con el marco tedrico de esta investigacion,
segun paginas 56 a la 61; donde se hace hincapié que es una herramienta de
referencia rapida para la sustitucion de un puesto cuando no existe un programa

interno mas estructurado y complejo como lo son los planes de sucesion.

En cuanto, a la forma de realizar dichos cuadros de reemplazo, el Oficio Circular
Gestion 010-2010 que lleva por nombre: “Disposiciones complementarias
generales sobre la presentacion de estadisticas referidas al indice de Desarrollo y
Fortalecimiento de la Carrera Administrativa en el Régimen de Servicio Civil”, de
fecha 14 de junio del 2010 y conforme a la Resolucion DG 144-2009, Oficio Circular
Gestion 005-2009, todo como concierna al Capitulo XII del Reglamento al Estatuto
Civil sobre el Sistema de la Gestion de Recursos Humanos (SIGEREH), menciona
en el Articulo # 132, que son las Oficinas de Gestion Institucional de Recursos
Humanos quienes tendran dentro de sus responsabilidades especificas, como la

gue se menciona en el Inciso f:

Ejecutar la provisién del Empleo Publico especifica de ingreso al Régimen de
Servicio Civil, requerida por los Ministerios, Instituciones u Organos Adscritos
cubiertos por el ambito del Estatuto de Servicio Civil y su Reglamento, mediante

concursos internos y externos, preparacion _de las tablas de reemplazo o

sucesion, conforme lo establece la normativa vigente, asi como la planificacion
gue debe realizarse en este campo, en coordinacién con la instancia competente
de la Direccion General de Servicio Civil, considerando ademas las reservas

presupuestarias requeridas. (Subrayado no pertenece al texto original) (p. 1)
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Dicho oficio, proporciona cinco pautas que deben seguirse para introducir
adecuadamente los datos a ambas tablas (Estadisticas semestrales sobre Carrera
Administrativa y Registro sobre Cuadros de Reemplazo). Se entiende que dichas

tablas van unidas, y son utilizadas para fines estadisticos.

Sin embargo, la forma como debe construirse una tabla, cuadro o diagrama de
reemplazo, para llevar un registro a nivel interno, es competencia de la Unidad

Gestora de RRHH. La DGSC, no especifica cdmo cada ORH debe realizarlas.

A razon del cuarto insumo, el AOTC- OC-201-2017 con titulo: “Normas generales
para la aplicacion de Carrera Administrativa en lo que corresponde a las Vias de
Ascenso Directo, para las clases de puestos del Titulo Primero del Estatuto de
Servicio Civil” (Negrita y Cursiva provienen del documento original); esta dirigido a
todos los Directores de Gestion Institucional de Recursos Humanos, el cual
determina nuevas disposiciones como: normas generales, algunas excepciones y
disposiciones generales que deben regir en la aplicacion de Ascensos Directos y

una grafica de flujo. A continuacion, se presenta un resumen de dicho informe:



Aplican cuando

-

Son para la misma serie

2. Son para otra serie disfinta y dentro del mizmo
estrato

3. Se da entre clases del mismo puesto con la misma
(especialidad, campo, efc.)

4 5Se consideran los estudies de eficiencia

(evaluaciones  del desempefio), antigliedad,

capacitacion, experiencia, entre otros.

Estan sujetos a periodos de prueba.

Se acuerda nuevo ascenso en propiedad, luego de

transcurrido minimo 6 meses de |a fecha anterior

7. Mantienen el derecho aguellos que mantengan la
misma especialidad =i por x razom su formacién
académica dejd de considerarse dentro de las
regueridas de la especialidad que ocupan.

8. Los fraslados entre clases de puestos, aplica cuando

no se afecta salarialmente al funcionario (Entre

clases anchas, insfitucionales o viceversa).

e G
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Mo Aplican cuando ]

Ascensos Directos a una clase

[ Excepciones para aprobar

inmediata superior

Cuando no cumplen con los requisitos del puesto objeto de
ascenso.

Cuande en los 2 periodos antericres al ascenso, en la
evaluacion del desempefio, obtuvo una calificacion inferior a
Muy Bueno.

Si el servidor, no cumplid con el periodo de prueba o estd
disfrutando algin tipo de licencia.

5i esta emparentado consanguineamente en tercer grado,
con la jefaturas o superior inmediato de la WUnidad
Organizacional.

Entre clases que aln perteneciendo a la estructura bajo el

| Regimen, salarialmente pertenecen a oiro Poder del Estado.

2

Se aplica el

e
7 \\ _
También se

deben cumplir |

los requisitos ‘\\

de las normas
generales _~

qgue pretender ascender.

] CUANDO SON DE DISTINTA ESPECIALIDAD O DISTINTO CAMPO DE ACTIVIDAD Y SE PRESENTA:

| 1. Que se ha desempefiado en puestos de la especialidad objeto de ascenso en otra ocasion laboral. Vo
2. Cuando no hay candidatos internos que ocupen puestos de la misma especialidad que opten por ascenso. g
3. Cuande la sclicitada especialidad tenga atenencias en comun a la especialidad que ocupa el actual servidor o candidatos.
4. Cuando la clase que se pretende no demande experiencia.

/ CUANDO PERTENECEN A OTRO ESTRATO, POR EJEMPLO:
'-\ e 1. Cuando se esta en la Ulima clase de una serie y la siguiente clase con posibilidad de ascenso pertenezca al estrato inmediato
. ) teniendo presente la jerarquia: operativo a calificado, de calificado a téenico, de técnico a profesional y de profesional a gerencial.

2. Cuando la clase en mira de ascenso perienezca a otro esirato, pero con el mismeo nivel salarial inmediato superior al de la clase

ASCENSO por
CONCUrso

Fuente: Tomado del AOTC- OC-201-2017: “Normas generales para la aplicacion de Carrera Administrativa en lo que

corresponde a las Vias de Ascenso Directo, para las clases de puestos del Titulo Primero del Estatuto de Servicio Civil”,

DGSC (octubre 2018)

Nace la inquietud del porqué algunas Instituciones no han implementado los

cuadros de reemplazo y se descubrié que el Informe de Gestion 005-2017, llamado:

“Informe sobre programas de jubilacién Institucionales, cuadros de sucesién o

reemplazo, administracion de conocimientos y su transferencia por parte de las

OGEREH?”, que estudia el entorno micro, menciona cuales Instituciones bajo el RSC

no han aplicado este instrumento como parte del Plan de Accién Estratégico.

T, interno 7

N
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Cabe mencionar que de las 47 Oficinas de Gestibn de Recursos Humanos
(OGEREH), solo 42 entidades respondieron a la encuesta. El 60% que representa

25 instituciones dicen contar con cuadros de reemplazo.

Empero, del 100% de la poblacion total, un 40%, es decir 17 entidades no lo

posee, las justificaciones se muestran a continuacion:



145

Tabla #2: Razones de las Instituciones bajo el RSC que no cuentan con

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.
17.

Cuadros de Reemplazo

Agencia de Proteccion de
Datos de los Habitantes
(PRODHAB)

Consejo de Transporte Pulblico
(CTP)

Consejo Nacional de
Concesiones (CNC)

Consejo Nacional de
Viabilidad (CONAVI)

Direccion General de Servicio
Civil (DGSC)

Direccién Nacional de
Desarrollo de la Comunidad
(DINADECO)

Direcciéon Nacional del
Notariado (DNN)

Instituto Costarricense de
Investigacion y Ensefianza en
Nutricion y Salud (INCIENSA)

Instituto Costarricense sobre
Drogas (ICD)

Ministerio de Educaciéon
Publica (MEP)

Ministerio de Gobernacién y
Policia

Ministerio de Justicia y Paz
(MJP)

Ministerio de |la Presidencia

Ministerio de Obras Publicas y
Transporte (MOPT)

Tribunal Administrativo de
Transporte

Tribunal de Servicio Civil

Tribunal Regional
Administrativo

Por cuanto la estructura de esta Agencia es limitada y no cuenta
con el suficiente personal.

Actualmente estamos realizando actualizacién de la
documentacion y por falta de personal.

Porque las posiciones son unipersonales, en su gran mayoria.

Fue una préctica iniciada pero las politicas de carrera
administrativa han variado con el tiempo, por lo que fue
descontinuado.

Se esta en el proceso de investigacion para la instauracion de los
mismos.

No se respeto el anterior.

Se cuenta con personal nuevo que esta en proceso de
implementarlo, ya que los encargados anteriores no lo habian
hecho.

No se ha considerado dentro de la planificacién, ya que se esta
proyectando.

Recarga las labores en la Oficina de Gestién de Recursos
Humanos, limita la posibilidad de realizar los analisis
ocupacionales respectivos para mantener un cuadro de
reemplazo actualizado.

No se ha realizado ya que uno de los retos a seguir, es que una
vez que se estabilice el Sistema INTEGRAZ, se inicie con el
proceso de plan de sucesion.

En el Ministerio son muy pocos funcionarios como para detectar
perfiles a futuro.

Se posee un inventario de RH en donde se puede visualizar los
reemplazos y dar a la administracién insumos para desarrollar un
proceso de seleccion interna (entrevistas y demas para la
aplicacién del ascenso en propiedad)

No se ha trabajado en ello por diferentes circunstancias, entre
ellas la particularidad de Casa Presidencial, las politicas de
austeridad presupuestaria (congelamiento de plazas) y el alto
indice de plazas de confianza de esta institucion.

Se cuentan, pero no de una forma programada y como deberia
ser un cuadro de reemplazo.

No poseemos puestos que puedan reemplazar a otros, es decir
los puestos no estan en escala ascendente.

No existe conocimiento de como se realiza.

La estructura ocupacional es muy pequefia, no obstante,
tenemos plan de sucesion.

Fuente: Informe de Gestién 005-2017: “Informe sobre programas de jubilacion Institucionales, cuadros de sucesion o

reemplazo, administracién de conocimientos y su transferencia por parte de las OGEREH”, DGSC, (octubre 2018).
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Por motivos de tiempo no fue posible llamar a cada una de estas instituciones
para verificar tales razones, y comprobar si en el transcurso de un afio, éstas han

podido superar los obstaculos o la situacién continta similar.

Como excepcion, llama la atencion el caso del Tribunal Regional Administrativo
y el Ministerio de Educacion quienes justifican no tener cuadros de reemplazo, no
obstante, el primero dice contar con un plan de sucesion y el segundo esta en

espera de estabilizar el sistema INTEGRA2 para iniciar con el plan de sucesion.

Para efectos de esta investigacion dentro de este Capitulo IV, en la seccion
Instituciones del Sector Publico que cuentan con Planes de Sucesion, se analizara
el caso del Tribunal Regional Administrativo de quien se tuvo acceso al documento

oficial de sucesion.

A continuacion, se analizara algunas respuestas obtenidas de la entrevista de las
tres Instituciones que estan cubiertas bajo el Régimen de Servicio Civil, que son
parte de la muestra seleccionada, que dicen contar con Cuadros de Reemplazo, y

gue contestan otra de las preguntas de la investigacion:
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¢, Qué formacion académica, qué cargo, y cuanto tiempo de laborar dentro de
la Institucion tienen los encargados de llevar a cabo el procedimiento de los

cuadros de reemplazo?

Esta respuesta ayuda a tener una idea basica del perfil laboral y profesional que
debe tener un responsable en la ejecucion de las tareas que corresponden a los
procesos de recursos humanos, mismos que ayudaran a lograr el éxito a nivel de
Gestion como Institucional. Cada columna responde a las preguntas #1 a la #4

realizada a los encargados en la Entrevista'® Cuadros de Reemplazo.

Tabla #3: Formacién académica, nombre del cargo y tiempo laborado de

los Encargados de cada Instituciéon bajo el Régimen de Servicio Civil.

Ministerio de Mé.lSter en Coor.qinadora— Jefa ~ .
Hacienda Administracion de = Gestion del Empleo 14 afios Si
RH de RRHH.
Master en
Imprenta Nacional = Administracién de Jefa de RRHH 12 afios No*
RH

Psicologia General
y Administracién de = Analista de Gestion
Empresas con del Empleo
énfasis en RRHH

Fuente: Elaboracién propia ,2018.

Registro Nacional 10 afios Si

18 ver Entrevista Cuadros de Reemplazo en Apéndice #1.
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Interpretacion:

Se entiende que, el 67% (es decir 2 de 1) de los colaboradores de dichas
Instituciones tiene a cargo la funcion de desarrollar los cuadros de reemplazo, el
otro 33%, es decir, una persona, atendié el caso, pues la encargada de estos
cuadros tuvo que sacar el dia por motivos personales. Sin embargo, esta persona
al ocupar el puesto de Jefatura de la Oficina de Recursos Humanos sabe todo lo

referente al procedimiento.

También, se observa en el cuadro anterior que el 100% de los colaboradores
tiene mas de 10 afos de laborar en cargos acorde con la especialidad de recursos
humanos, lo que incrementa el buen desempefio de las funciones, donde el tiempo
y la experiencia en dichos cargos le aportan un mayor grado de estabilidad a la
empresa como también al colaborador; sumado a ello, mayor competitividad laboral
y adquisicién de conocimientos que los capacitan para aplicar las competencias en

su area de trabajo y en la administracion publica.

El papel de la psicologia y sus ramas: organizacional, ocupacional, industrial, de
ingenieria, empresarial o el genérico; es sustancial dentro de la dependencia de
recursos humanos, ya que se ve implicito muchos papeles que tienen que ver con
la relacion o interaccion entre el colaborador y la entidad. EI conocimiento en
psicologia no solo ayuda a validar o crear procesos e instrumentos para el area de
reclutamiento y seleccion de personal, sino también, por trabajar en la formacion,
desarrollo y carrera profesional, ayuda en la motivacion del personal y su
productividad, entre muchas funciones que junto con las labores del profesional en

recursos humanos alcanzan a ser un buen equipo de trabajo.
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Otro dato numérico, es que los puestos dentro de estas Dependencias de
Recursos Humamos pertenecientes a estas Instituciones del Gobierno Central
estan ocupados por dos mujeres y un varon. Pese a la poca diferencia, se observa

gue la ocupacion femenina lidera sobre la masculina.

Como marco de referencia internacional RRHH Digital, (2017) revela datos de un
analisis hecho por LinkedIn, el cual menciona que, a pesar de la desigualdad laboral
de género a nivel mundial, se esta avanzando en la contratacion de mujeres en
posiciones de liderazgo, situacion que viene en aumento desde el afio 2008, y que
ocupa un poco mas del 25%. En los puestos de Jefatura de Recursos Humanos se
observa que, “es el unico puesto ocupado por mujeres de forma similar o mayor que
hombres”, lo cual ha ayudado a cerrar una brecha de género, otorgando la igualdad

de género en puestos de altos cargos.

(Herrera, 2018) cita de PayScale says, al decir que los recursos humanos: “Esta
es un area que generalmente es liderada por las mujeres, constituyendo hasta el
90% de sus trabajadores. Pero estas mujeres necesitan estar en mejores posiciones

para poder tener mas colegas masculinos”.

Para finalizar con esta etapa de contestaciones, queda otra interrogante muy

importante que necesita ser tratada:
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¢, Qué experiencias han tenido los encargados de las respectivas

Dependencias de RRHH en la Implementacion de los Cuadros de Reemplazo?

Este apartado se responde a modo de cuadros comparativos, de las preguntas

#5 a la #7 de la entrevista realizada a los encargados de los cuadros de reemplazo:

Tabla #4: Conocimiento previo en el desarrollo de los Cuadros de

Reemplazo

_ Instituciéon Comentario

Ministerio de Hacienda O t0do, se aprendio un poco con la
investigacion.

¢Conocia Usted a fondo S6lo conocia la normativa que ofrece

el tema de Cuadros de Imprenta Nacional Servicio Civil, aunque las instrucciones
Reemplazo al momento que generan son sencillas

que fue designado para Se aprendié sobre la marcha, segun las

2 . . . . . .
desarrollarlos? Registro Nacional directrices. Hoy dia es efectivo, pero se

pude mejorar con un software

Fuente: Elaboracién propia. 2018.

Interpretacion:

Por medio de esta interrogante, se traté de averiguar cuanto conocimiento tenian
los profesionales a cargo de los cuadros de reemplazo antes de su desarrollo e
implementacion. Lo que se pretendié es descubrir si hubo oportunidades para el

autodesarrollo.

Como se puede notar, las tres personas entrevistadas manifestaron tener un
conocimiento escaso o nulo sobre la variable en cuestion; lo que implico iniciativa

para indagar sobre el tema o de la misma normativa que dio el Régimen.



151

Esto es importante, ya que en el transcurso de la carrera profesional puede que
surjan temas, procedimientos o tendencias del mercado que son nuevas, muchas
veces desconocidas o de las cuales se carece de informacion y requieren de un
esfuerzo adicional por parte del profesional para conocer e instruirse y asi vencer

los obstaculos laborales generando una curva de aprendizaje efectiva en el puesto.
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Tabla #5: Definicion sobre los Cuadros de Reemplazo que utilizan algunas
Instituciones del Sector Publico de C.R. cubiertas por el Régimen de Servicio

Civil

_ Institucion Comentario

. . . Todavia son escasos.
Ministerio de Hacienda . .
No estan estandarizados.

Tedricamente son muy importantes.
En la practica existen muchas

. Cémo define el tema Imprenta Nacional restricciones para el uso de plazas

de Cuadros de vacantes. .
Reemplazo que utilizan El recurso humano es menos accesible

algunas de las para contratar personal nuevo.

Instituciones del Sector Tedricamente son una herramienta que
Publico Costarricense busca promover la igualdad de
cubiertas por el participacion en los procesos de
Régimen de Servicio desarrollo de_ la Carrerg Administrativa.
Civil? Registro Nacional Y en la practica es un insumo que

permite identificar colaboradores que
cumplen los requisitos para hacer
Carrera Administrativa. Han sido muy
utiles, han servido bastante.

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Interpretacion:
La finalidad que persigue esta pregunta es la relacion teoria — practica que genera

dicho insumo, para comprender el puente entre el conocimiento y la accion.

Como se puede observar los participantes de la entrevista afirman que, en la
teoria, los cuadros de reemplazo son herramientas muy Uutiles como medio para
promover la carrera administrativa dentro de la Institucidn, el cual busca un beneficio

para el empleado.

En la teoria, se puede encontrar bastante literatura sobre su significado, utilidad
y forma de estructurar los cuadros de reemplazo. En la practica, parece ser sencillo,

sin embargo, en un sistema donde hay que sujetarse a lineamientos establecidos
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por el Régimen, parece no existir un estandar para todas las entidades, donde
incluso pueden existir otras maneras de identificar posibles reemplazos u otras vias
que, debido a directrices, acuerdos, etc., pueden desviar la atencion en la

realizacion de las tablas, hasta la inactivacion de éstas.
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Tabla #6: Experiencia de los Encargados al realizar Cuadros de Reemplazo

_ Institucion Comentario

La experiencia ha sido aceptable pero
no lo que se quisiera.
A nivel de Gobierno es un poco
frustrante.

En general, ¢Cual ha | o N También es dificil preparar a las
Sido su experiencia en mprenta Naciona personas que dejan la Institucion ya

la elaboracion de los . .
Cuadros de Reemplazo? que.el personal esté en sus funciones
habituales.
Ha sido muy positiva porque ha
promovido la igualdad de participacion
y toma en consideracion a personas en
el proceso de desarrollo.

Ministerio de Hacienda

Registro Nacional

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Interpretacion:

Por medio de la entrevista aplicada se preguntd sobre la experiencia en la
realizacion de los cuadros de reemplazo, con el objetivo de conocer como les fue
en el proceso, producto del conocimiento o habilidades que desarrollaron en el

transcurso.

Como se puede percibir los resultados han sido positivos, de mucho cuidado ya
gue se trata del desarrollo de las personas en puestos afines, donde existe mucha
burocracia debido a la existencia de normativa juridica gubernamental o institucional
gue regulan diferentes procesos, como es el caso en la gestion de los recursos
humanos. Sin embargo, se puede decir que la experiencia laboral en este campo
ayuda a colocar a sus colaboradores como factor para lograr una alta competencia

profesional.
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Con respecto de la aplicaciéon del Cuestionario Cuadros de Reemplazo® en el
campo, se elaboraran tablas comparativas con la pregunta y la respuesta obtenida
por parte de los Encargados de la GRH y se contestara la Ultima formulacion de la

pregunta de esta investigacion:

¢Como esta estructurada la Implementacién de los Cuadros de Reemplazo,
gue tienen a cargo las respectivas Dependencias de Recursos Humanos de
las seis Instituciones del Sector Publico Costarricense, durante el Il semestre

del afio 2018?

Tabla #7: Conocimiento sobre la Mision, Vision y Objetivos Estratégicos

de la Institucion

_ Institucion Comentario

¢Conoce Usted con Ministerio de Hacienda Si

exactitud la Mision, Imprenta Nacional No
Vision Valores

Objetivos Estratégicos Registro Nacional Si

de la Institucion?
Fuente: Elaboracién Propia, 2018.
Interpretacion:
También, se les preguntd sobre si ellos (as) mismos (as) tienen conocimiento sobre
la Mision, Vision, Valores y Objetivos Estratégicos de la Institucion, y estos son los

datos arrojados:

19 Ver Cuestionario Cuadros de Reemplazo en Apéndice #2.
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Dos personas conocen la finalidad de cada definicién y una persona manifesto
gue no, porque recientemente fueron cambiados, sin embargo, recalca la
importancia de no solo aprenderlos, sino de entender el propdsito de la Institucion,
por el momento a modo de retroalimentacion, agregan carteles por los pasillos con

sus definiciones.

Es importante que no sélo las Instituciones tengan una mision, vision, valores y
objetivos estratégicos, sino que estos se encuentren alineados para que les aporte
beneficios permanentes, de otra manera la entidad podria encontrarse ante la deriva

sin un puerto seguro donde llegar.
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Tabla #8: Aplicacion de los Cuadros de Reemplazo dentro de la Institucidn

_ Institucion Comentario

¢Aplican actualmente Ministerio de Hacienda Ahorita no.
Cuadros de Reemplazo Imprenta Nacional Si.
dentro de la Institucion? Registro Nacional No.

Fuente: Elaboracién Propia, 2018.

Interpretacion:
La finalidad de la pregunta es saber si durante el periodo de la investigacion, a
saber, el Il semestre del 2018, dichas instituciones llevan a la practica la elaboracion

de los cuadros de reemplazo.

Sin embargo, se presta atencion a que por el momento no los estan utilizando.
Esto puede deberse a que, el RSC no los obliga, de manera que, si se presenta una
vacante, y ésta no se resuelve por ascenso directo, se lleva a cabo por otro medio;
el mas utilizado es el concurso interno (DG 155-2015). Debido a que los ascensos
directos estan asociados con la elaboracion de los cuadros de remplazo, sea ésta
una de las razones por las que no se estan utilizando por el momento, lo que ha

traido que los Cuadros de Reemplazo quede ausencia de utilidad.
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Tabla #9: Tiempo de aplicacién de los Cuadros de Reemplazo

_ Institucion Comentario

Ministerio de Hacienda = Aproximadamente desde el 2013.

Desde que salié la Resolucion DG 144-
20009.
Registro Nacional Aproximadamente desde el 2013.

¢,Desde hace cuanto
aplican Cuadros de Imprenta Nacional
Reemplazo?

Fuente: Elaboracién Propia, 2018.

Interpretacién:
Se considera esta interrogante para conocer desde hace cuanto tiempo las Oficinas
de RR. HH. respectivas vienen aplicando los cuadros de reemplazo, segun la

normativa.

El resultado fue que Ministerio de Hacienda y el Registro Nacional ha trabajado
con estas tablas desde hace 5 afios. Ministerio de Hacienda ha presentado algunos
cuadros ante las Jefaturas para elegir a un candidato idéneo, y el Registro Nacional
reconoce el valor de mejorar este procedimiento para que sea una herramienta mas

versatil donde se puedan analizar todos los datos del funcionario reemplazante.

Por otro lado, la Imprenta Nacional trabaja con el insumo desde hace 9 afos, que

fue cuando sali6 la resolucién de confeccionarlos.
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Tabla #10: Nombre del Proceso (Unidad) de RRHH a cargo del

procedimiento de los Cuadros de Reemplazo

_ Institucion Comentario

¢Como se llama el Ministerio de Hacienda Gestion del Empleo

Proceso de RRHH
(Unidad) a cargo del
procedimiento de los

Cuadros de Reemplazo? Registro Nacional Gestion del Empleo

Imprenta Nacional Cregion Gl A

Fuente: Elaboracién Propia, 2018.

Interpretacion:

En las paginas anteriores, al inicio de este capitulo se contest6 una de las preguntas
de investigacion: sobre qué area de recursos humanos estaba a cargo de la
confeccién de los cuadros de reemplazo. Es por ello por lo que se quiso indagar si
se cumplia tal indicacién a lo cual respondieron efectivamente; es la Gestion del
Empleo, en especial Reclutamiento y Seleccion, los encargados responsables de
dar asesoria, fiscalizar y dar seguimiento en los procedimientos de los

nombramientos de servidores en lo referente a la carrera administrativa.
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Tabla #11: Niveles organizaciones que se les realiza Cuadros de

Reemplazo.

_ Institucion Comentario

Ministerio de Hacienda De los Profespn_ales 1 en adelante, solo
el de la Sra. Ministra no.

¢A cudles niveles A todo el organigrama menos el puesto
organizacionales se les Imprenta Nacional del Director General que es un puesto
realiza Cuadros de de confianza.
Reemplazo? y ¢Hay A todos los niveles de la estructura

organizacional, con excepcion del
puesto de la Directora General, por ser
un puesto de confianza.

alguna excepcion? . .
9 P Registro Nacional

Fuente: Elaboracién Propia, 2018.

Interpretacion:
La finalidad de esta pregunta es conocer dentro del Régimen de Servicio Civil, a
gué niveles organizaciones se les puede realizar cuadros de reemplazos y cuales

estan excluidos de este sistema.

Las respuestas de la Imprenta y el Registro Nacional, dicen que se les aplica a
todos los puestos de la estructura organizacional, y el Ministerio dice que se realiza

de los Profesionales 1 en adelante.

En cuanto a esto, es claro que el Articulo #33 del ESC y #20 de su Reglamento
no menciona a quiénes deben realizarseles, sin embargo, se denota que a los
unicos que no se les puede buscar reemplazos son los conocidos puestos de
confianza. De estos los Articulos #3, 4 y 5 del ESC proporciona una lista. El

transitorio que se encuentra en el Articulo #4 cita sobre tales articulos lo siguiente:
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Las personas citadas en el inciso anterior, que actualmente ocupen en
propiedad tales cargos, conforme en el articulo 20 del Estatuto de Servicio
Civil seguirdn en esa misma condicion hasta el cese de la prestacion de sus
servicios. Cuando esto ocurra y el cargo quede vacante, la Direccion General
de Servicio Civil elaborard la correspondiente resolucion declarandolo de

confianza.

Se entiende que el tratamiento que reciben estos funcionarios es diferente a la

hora del cese de sus funciones y de buscarseles reemplazo.

Con respecto del resto de los niveles el sitio en Internet (Fandom, "s.f") explica:

Se formulan cuadros de reemplazo para un grupo de puestos en la organizacion,
gue normalmente comprenden todos los que estan del tercer nivel organico
desde la base hacia arriba, como asi también, puestos de especialistas en el
segundo nivel. La accion consiste en designar un reemplazante potencial para
cada uno de estos puestos.

Este reemplazante debe estar en condiciones de asumir el puesto de forma
inmediata y tener un nivel de desempefio que permita la continuacién normal de

las operaciones.
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Tabla #12: Fuentes de Informacion de la DGSC y la ORH para realizar

Cuadros de Reemplazo

_ Institucion Comentario

El Estatuto de Servicio Civil y su
Reglamento,
La Resolucion DG 144-2009,
El Oficio Circular de Gestion 010.2010,

Ministerio de Hacienda = El MH-DAF-DGPH-PRS-06-2015
llamado Procedimiento: Ascenso
Directo (en Propiedad)?°,
Expedientes de los funcionarios,
Inventario de los posibles reemplazos.
El Estatuto de Servicio Civil y su
Reglamento,

Imprenta Nacional La Resolucion DG 144-2009,

El Oficio Circular de Gestién 010-2010

, 0 09-2012.
fuz(r)]gg\ijoer i?]r;(l)lrsrtnealcﬁf’)n El Estatuto de Servicio Civil y su
que da DGSCy la ORH Reglamentc.)l
para realizar Cuadros de La Resolucion DG 144-2009,
Reemplazo El Oficio Circular de Gestion 010-2010,
09-2012

Otros registros de la Unidad y acuerdos
de la Junta Administrativa: J219-2018%
segun Acta N°19-2018, donde dispone
que todos los movimientos de personal
se realicen de manera interna para
promover la carrera administrativa. y
J245-2018 seguin Acta N°21-2018%?
propone realizar primeramente el
Concurso Interno segun los niveles de
actuacion como primera opcién,
seguido de los Ascensos Directos.

Registro Nacional

Fuente: Elaboracién Propia, 2018.

Interpretacion:
La idea con esta pregunta es saber qué herramientas necesita la Institucion que

esta cubierta por el Régimen del Servicio Civil para que Gestion del Empleo realice

20 Este es un manual extenso, por ello no se agregé a esta investigacion, pero puede encontrarse a través del sitio
https://www.hacienda.go.cr/docs/58d004afc6fa6_Procedimiento%20ascenso%20directo%20propiedad. pdf

21 Este acuerdo J219, pueden encontrarlos en el Apéndice #5,6.

22 Este acuerdo J245. pueden encontrarlos en el Apéndice #6,7.
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los cuadros de reemplazo, y se obtuvo un comun que no puede faltar: el ESC y su

Reglamento, la Resolucion DG 144-2009, el Oficio Circular 010-2010 y 09-2012.

A parte de estos, depende de cada entidad utilizar documentaciones que son
necesarios como expedientes, inventarios de personal, acuerdos de Juntas o

Convenciones Colectivas.
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Tabla #13: Sugerencia sobre el Oficio Circular de Gestién 010-2010 que

cada Institucion debe enviar ala DGSC

_ Institucion Comentario

Este oficio es un machote que tienen
gue enviar con fines estadisticos al

¢Tiene alguna Ministerio de Hacienda o . :
sugerencia en cuanto al Reglm_en, seria recom}endable revisar
Oficio Circular de cada cierto tiempo que éste siga vigente

Gestion 010-2010 o 09- Imprenta Nacional Por el momento no tenemos ninguna.
2012, que hay que Solamente seria recomendable agregar
enviar ala DGSC? Registro Nacional otro elemento como podria ser algunos

Indicadores de Gestion.

Fuente: Elaboracién Propia, 2018.

Interpretacion:

Estas Instituciones bajo estudio reconocen que dicho oficio solo tiene utilidad para
gue DGSC lleve un control en cuanto a la estadistica del tipo de ascensos y
concursos aplicado internamente. De tal forma que, es importante que las Gestiones
se cercioren que éste aun tenga vigencia, que no haya cambios en el formato y que

en la medida de lo posible se estén enviando cada seis meses.

Registro Nacional menciona que seria bueno agregar una casilla a dicho oficio
con algun tipo de indicador de gestion. Este tipo de indicador o Key Performance
Indicators (KPI) “es una unidad métrica que mide el rendimiento de una actividad o
proceso concreto (...) sirven como referencia a la hora de evaluar el proceso o

actividad en funcién de lo que se quiera alcanzar” (Rubén, 2017).
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Tabla #14: Obstaculos presentes durante el desarrollo de los Cuadros de

Reemplazo

_ Institucion Comentario

Ministerio de Hacienda La falta de recursos (no especificados).
Tiempo para realizar los cuadros.

Una limitante respecto a la confeccién
de los Cuadros de Reemplazo son los

Imprenta Nacional =
requisitos laborales y las

¢,Qué obstaculos se subespecialidades.
presentaron durante el Tiempo que se le puede dedicar por la
desarrollo de los cantidad de trabajo.
Cuadros de Reemplazo? Cantidad de personas con acceso a la
Registro Nacional informacion.
El uso de hojas de Excel no es el
idoneo.

Inconsistencias en la informacién

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Interpretacion:
Conocer a qué obstaculos se enfrentaron los encargados de la gestion a la hora de
elaborar los cuadros de reemplazo es de gran interés, porque ayuda a visualizar la

influencia de dichos factores en el éxito o fracaso de estas tablas.

Se puede apreciar que el factor mas critico fue el tiempo, y el mas fundamental

en la planeacién de algun proyecto, proceso o procedimiento.

Se denota que los encargados expresaron que no dan a vasto con las funciones
y compromisos rutinarios propios del puesto, por lo que necesitan de tiempo extra
para dedicar en la elaboracion de estos cuadros, mas cuando se trata de un proceso
muy dinamico internamente y muy rigido por parte del RSC, por ende, la viabilidad
gue puede tener un proceso como tal se vera condicionado por el tiempo de vida de

éste.
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Otro factor visible fue el recurso tecnoldgico, en el entendido que Ministerio de
Hacienda comentd, que introducian los datos a mano, la igual que Registro Nacional
hace uso del recurso de Excel, los cuales, por la cantidad de datos, el

procesamiento de estos no es el méas agil o eficaz.

También, se comenta sobre la informacién que suministra el Régimen en la
metodologia de los cuadros es muy escueta, poco flexible, necesitando capacitacién

para guiar un poco mas a la Gestion encargada de su implementacion.

No cabe duda de que la informacién que brinda un cuadro de reemplazo es
confidencial por lo que su acceso debe ser limitado a los especialistas y no a un

colectivo.

En la Imprenta Nacional no se presentd ningun obstaculo, lo que deja entrever

gue su equipo de trabajo tiene control sobre los factores descubiertos anteriormente.
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Tabla #15: Tipo de colaboracion requerida por otras Gestorias de RH para

¢De cudles otras
Gestorias de RRHH se
necesita colaboracion
para elaborar los
Cuadros de Reemplazo?

Interpretacion:

desarrollar Cuadros de Reemplazo

_ Institucion Comentario

Ministerio de Hacienda

Imprenta Nacional

Registro Nacional

El apoyo de Archivo y de las otras
Gestorias.

No es necesaria.

Recursos Humanos funciona como un
Sistema Integral que provee insumos,
por ende, se ocupa colaboracion por
parte de la Gestion de Servicio
Personal en cuanto a la facilitacion de
expedientes fisicos; Gestion de
Capacitacion y Desarrollo para tener
acceso a las evaluaciones de
desempefio; Gestion de la
Organizacion del Trabajo quien envia
las vacantes disponibles; Gestion del
Analisis Ocupacional porque cuando
reasignan una persona, ellos se
encargan de decir a que clase pasé.

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Se formula esta pregunta con la intencidén de conocer el tipo de colaboraciéon que se

requiere de las otras Gestiones de cada ORH bajo analisis del Régimen para la

elaboracién de los Cuadros de Reemplazo.

En esto (Longo, "Mérito y Flexibilidad. La Gestién de las personas en las

Organizaciones del Sector Pubico”, 2004) menciona que la GRH es un modelo

integrado, el cual se despliega en diferentes subsistemas interrelacionados ente si,

donde estos, a su vez, han de estar operativos, interconectados y deben funcionar

como derivada de la estrategia (p.22, 23).
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Debido a que las ORH trabajan con y para las personas, la colaboracion y la
comunicacion entre los subsistemas es esencial, y como ha de notarse los
participes del estudio en su mayoria expresan la necesidad de contar con el apoyo
de las otras areas de GRH, como también, de las Jefaturas en el pre y post proceso

del reemplazo.

En la elaboracién de los cuadros de reemplazo es especialmente perentorio la
planeacion efectiva de personal por medio de la asistencia de las gestorias
descentralizadas de RH (Organizacion del trabajo, del Empleo, de Servicio, de
Desarrollo, Andlisis Ocupacional) para conformar los registros y requerimientos del

personal.

Imprenta Nacional no requirié de ningun tipo de colaboracion por parte de los

otros componentes de RH.
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Tabla #16: Conocimiento de aquellas Instituciones que poseen
Convencion Colectivay sus respectivos Articulos sobre Carrera

Administrativa

_ Institucion Comentario

¢Tiene la Institucion Ministerio de Hacienda No
Convencion COleCtlva?, |mprenta Nacional S|1 Articulos #251 #261 #2723
de ser asi ¢ Cuales son
los articulos que aplican Registro Nacional Si, Articulos #66, #67, #6824

carrera administrativa?
Fuente: Elaboracion Propia, 2018.

Interpretacion:

Con la intencién de saber si las tres Instituciones cuentan con Convenciones
Colectivas que refuercen al funcionario el derecho a desarrollar Carrera
Administrativa, se obtuvo que solamente la Imprenta y Registro Nacional cuentan
con este tipo de documentos y pautan cdmo debe ser el procedimiento para realizar

los concursos.

23 Estos Articulos se encuentran en el Apéndice #7.
24 Estos Articulos se encuentran en el Apéndice #7.
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Tabla #17: Metodologia de cada Institucién al aplicar el Ascenso Directo o

Carrera Administrativa

_ Institucion Comentario

En el caso de los Ascensos Directos,
cuando se presenta una vacante, la
Ministerio de Hacienda = GRH realiza el procedimiento del
Servicio Civil y posteriormente elabora
los Cuadros de Reemplazo.
En el caso de los Ascensos Directos,
cuando se presenta una vacante, la
Imprenta Nacional GRH realiza el procedimiento del
Servicio Civil y los Cuadros de
Reemplazo
En el caso de los Ascensos Directos,
se especifica que, de ser preciso este
se lleva a cabo como dicta el Articulo

2 Como aplican el #20 del ESC, pero por tales acuerdos la

ascenso directo o la Junta Administrativa no esta aplicando
carrera administrativa los Ascensos Directos en propiedad en
en la Institucion? la actualidad, como se mencionoé en el

parrafo anterior, es solo a interinos
hasta que obtengan la condicién de

Registro Nacional titularidad segun la clase o cargo que
se abra sin que suene peyorativo, de
no ser asi se da paso a los Concursos
Internos. Aqui es donde Gestién del
Empleo, se ha ido quedando rezagada
con la elaboracion de las tablas, pues
el factor tiempo es una de las limitantes
presentes; ya que necesitan de este
para integrar a los propietarios en la
base de datos de Excel.

Fuente: Elaboracién Propia, 2018.

Interpretacion:

El fin es conocer como la Gestion del Empleo, realiza los ascensos directos,
evidenciando que la via normal es proceder como lo especifica la norma del RSC,
sin embargo, para el Registro Nacional ellos se ven limitados por los Acuerdos de

Junta.
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Tabla #18: Conocimiento sobre elaboracién de un Manual de

Competencias propio dentro de cada Institucion

_ Institucion Comentario

No se cuenta con un estandar de
competencias, se esta trabajando con
el Manual de Cargos para definirlas. En
materia de Reclutamiento y Seleccion
se usan algunas competencias para
determinar los predictores que se van a
utilizar a la hora de evaluar los
CONCUrsos.

Por el momento, la Gestién del
Potencial Humano de la Imprenta
Nacional, no cuenta con un Manual de
Competencias, sin embargo, la forma
de seleccionar a un colaborador para
un puesto clave lo hacen aplicando
diferentes predictores (experiencia,
evaluaciones, antigiiedad, aspectos
disciplinarios, entre otros no
especificados).

Si contamos con un Diccionario de
Competencias, donde se definen las
competencias Gerenciales,
Organizativas y Especificas,
respetando y unificAndolas al Manual
de Clases Anchas. Este Diccionario
sirve para evaluar el cargo de las

personas.

Ministerio de Hacienda

¢Tienen un Manual de Imprenta Nacional
Competencias propio?

Registro Nacional

Fuente: Elaboracién Propia, 2018.

Interpretacion:
El propésito es saber si estas Instituciones han llegado a desarrollar un manual de
competencias que ayude en la mejora de los procesos que intervienen en el

reclutamiento y seleccion de candidatos.

Sin embargo, cabe recalcar que DGSC no especifica que para confeccionar los
cuadros de reemplazo se tienen que implementar un manual de competencias. En

esto el resultado del Registro Nacional es destacable.
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Tabla #19: Conocimiento sobre aquellos reemplazos identificados que no

desean participar en el ascenso

_ Institucion Comentario

Primeramente, se les invita, pero si no
contestan no son consideradas,
Ministerio de Hacienda = también puede presentarse que no

¢Qué hacen con las terminen el proceso, pero deben
personas identificadas justificar el por qué.
en los cuadros de Se toman en cuenta Unicamente a los
reemplazo que no Imprenta Nacional que manifiestan su interés por escrito,
desean participar para segun publicacion interna.
un ascenso directo? El candidato debe manifestar por
Registro Nacional escrito su deseo de no continuar en el

proceso de seleccion.

Fuente: Elaboracién Propia, 2018.

Interpretacion:
Los datos arrojados muestran que cada institucion procede, segun convenga la

exclusion del candidato.
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Tabla #20: Cambios que ha traido la Reforma Procesal Laboral en la forma

¢,Qué tipo de cambio ha
traido la Reforma
Procesal Laboral en la
forma de seleccionar al
personal?

Interpretacion:

de seleccionar al personal.

_ Institucion Comentario

Ministerio de Hacienda

Imprenta Nacional

Registro Nacional

Esta Reforma refuerza el derecho del
funcionario y el derecho de aplicarsele
carrera administrativa de forma
cuidadosa.

La Reforma exige al jefe donde se
produjo la vacante que justifique el por
gué se escogi6 0 no se escogid a un
candidato dentro de los Cuadros de
Reemplazo o de la Terna, lo cual es un
aspecto de mucho cuidado, ya que
podria presentarse demandas por
discriminacion.

Es primordial documentar desde el
inicio los procesos de preseleccion
hasta la formalizacién del
nombramiento, para evitar cualquier
tipo de discriminacion. Al ser un
proceso muy sensible y delicado, es
mejor documentar absolutamente todo.

Fuente: Elaboracién Propia, 2018.

Con respecto del impacto que podria asociarse a la Reforma Procesal Laboral en

la seleccion de personal al presentarse la vacante de un puesto, se observa que

todo el proceso debe quedar debido ente documentado para evitar cualquier tipo de

accion legal que vaya a perjudicar a la Institucion y al colaborador.
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Tabla #21: Utilizacion de un software especial en la confeccion de los

Cuadros de Reemplazo

_ Institucion Comentario

La elaboracion de estas tablas se
realiza a mano, ya que no contamos
con un software especializado que filtre
los datos de los candidatos.

La elaboracion de estas tablas se
realiza por medio de una plantilla de
Excel establecida por la DGSC segun
Oficio Circular de Gestién 09-2012.

Ministerio de Hacienda

Imprenta Nacional

¢Utilizan algun tipo de

software especial que La elaboracion de estas tablas se
les brinde informacién realiza en Excel, ya que no contamos
que les ayude a con un software especializado que filtre
confeccionar los los datos de los candidatos, lo cual
cuadros de reemplazo? hace de esta una herramienta muy dura
Registro Nacional y rigida. Otro medio que utilizamos es

la Red Interna o Intranet, donde se
puede acceder a los expedientes de
personal y extraer algunos datos
necesarios para la confeccion de los
Cuadros de Reemplazo.

Fuente: Elaboracién Propia, 2018.

Interpretacion:
Aunque la normativa del RSC no exige qué tipo de sistema deben llevar a cabo para
confeccionar los cuadros de reemplazo, si les proporciona un machote hecho en

Excel para que se guien (Oficio Circular de Gestion 09-2012).

Sin embargo, segun los recursos materiales que posean las Instituciones es
como realiza este tipo de procedimiento, ya sea por medio de un formato fisico o
digital, se percibe la necesidad de obtener un software que integre todos los
procesos de recursos humanos, que incremente la agilidad en los reportes y que

sea mas confiable.
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Tabla #22: Opinion sobre el desarrollo de un Plan de Sucesion dentro de la

Institucién como complemento de los Cuadros de Reemplazo

_ Institucion Comentario

El ideal seria desarrollar a los
funcionarios (ya que no poseemos
Gestion del Desarrollo) e integrar los

; Ministerio de Hacienda N
C]Cr?_? UsEed quz la cuadros de sustitucién al plan de

g nsti lIJIC'On pgle ed jubilacion y capacitaciones para cerrar
esarroliar un Flan de brechas de conocimiento.

Sucesién como

Siempre puede existir la posibilidad de
complemento alos

desarrollar este tipo de Plan, mientras

2 Imprenta Nacional
Cuadros de Reemplazo? P se cuente con el recurso humano
suficiente.
Registro Nacional Si, y se esta trabajando en ello.

Fuente: Elaboracién Propia, 2018.

Interpretacion:

En vista de que estas Instituciones cuentan con una planificacion de recursos
humanos regulada por el Régimen de Servicio Civil, y han adquirido practica y
conocimiento en la realizacion de Cuadros de Reemplazo, puede que de manera
mas organizada desarrollen estrategias alineadas a la vision institucional, que sean
mas formales, mas dinamicas, permitiendo mapear de manera constante al personal
idoneo o clave para reemplazar, afiadiendo ademas planes de desarrollo y
crecimiento mas personalizados y efectivos para cerrar brechas; sélo asi es como

podrian posteori implementar un adecuado plan de sucesién para la institucion.

El caso sobresaliente, del Registro Nacional, quien esta trabajando en un Plan
de Sucesion, incluso como se pudo indagar ya tienen un Diccionario de
Competencias mismo que le otorga un valor agregado al proceso de reclutamiento

y seleccién del personal.
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Tabla #23: Variables utilizadas para preparar el Cuadro de Reemplazo

_ Institucion Comentario

¢ Qué variables utilizan Ministerio de Hacienda A continuacion
para preparar el Cuadro Imprenta Nacional A continuacién
de Reemplazo? Registro Nacional A continuacion

Fuente: Elaboracién Propia, 2018.

Interpretacion:
Para conocer como la Gestion del Empleo confecciona los Cuadros de Reemplazo,
se pregunto sobre la posibilidad de saber cédmo es el procedimiento que realizan y

cudles variables toman en cuenta.

Se hace hincapié que, segun la informacion brindada, las ORH trabajan con las

resoluciones que DGSC dicta y envia para que trabajen segun la normativa.

El Ministerio de Hacienda, brind6 informacion didactica, de la cual se pudo extraer

lo siguiente:

Para realizar Cuadros de Reemplazo ellos siguen este procedimiento:

a4 R a4 ) ( )
5. Analizar y
1. Capacitar evaluar la 9.ir|1E\I/2tr)1?;\iE)el
informacion
. 7 . W . W
a4 R a4 3 ( 3
2. Seleccionar 6. Aplicar el 10.
los puestos cuestionario Proporcionar los
p candidatos
. 7 . W . W
a . D a N
3. Determinar
los 7. Identificar
requerimientos candidatos
del puesto
. 7
(4. Determinar ) ( )
las 8. Asiganr un
Competencias peso alas
Técnicas del Competencias
G Puesto J \ J

Fuente: Presentacion de Power Point, hecha por la Gestién del Empleo del Ministerio de Hacienda, noviembre 2018.
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En cuanto al llamado “Inventario de Recursos Humanos” este se conforma de tres

apartados:

Cuestionario “Inventario de Recursos Humanos”

l. Datos personales

Nombre completo:

N° de cédula de identidad:

Lugar de residencia:
Edad_afos:

Estado civil:

Nimero de dependientes:
Nacionalidad:

Fecha de ingreso a la Institucion:
Experiencias: afios:

Estudios formales realizados:
Especializaciones:

Cantidad de afios pendientes para una posible jubilacion:

1. Datos laborales del puesto actual

Clase:

N° de puesto:

Cargo actual:

Especialidad:

Programa presupuestario:

Fechade inicio en el puesto actual:

Trayectoria en la Institucién (En este apartado se requiere que de forma resumida. Se refiere a
los Departamentos y Unidades- asi como la principal funcion- en los que ha laborado)
Responsabilidad del puesto actual:

(Por ejemplo: la Direccion, la realizaciéon exitosa de tramites y procesos, resguardo o custodia de
ciertos tipos de valores y/ equipos)

1.1 Datos laborales del puesto actual.
En caso de ser una jefatura/coordinacién proceda a llenar el siguiente apartado de lo
contrario continte con el apartado lll.

Tiempo de ejercer alguna jefatura:
Cantidad de subordinados:
Jefatura formal:
Fecha de inicio
Fecha de fin:
Tiempo:
Jefatura informal:
Clase que ocupan los empleados que supervisa:
Capacitacion gerencial recibida:
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1. Calificaciones especiales

Conocimientos en:

Formacién y Capacitacion:

(En este apartado se requiere que de forma resumida proporcione la informacion referente a las
capacitaciones que actualmente posee, asi como una breve descripcion de la forma en la esta
se puede aplicar en esta institucion)

Modalidad Tema Duracién Nota

Perfil actitudinal: Indispensable que se refiera a la Toma de Decisiones.

(En este apartado se requiere que se describan las caracteristicas personales que determinan la
actitud hacia el trabajo y la responsabilidad)

Perfil de personalidad: Indispensable que se refiera a la capacidad de Planificacion, Liderazgo,
y las Interrelaciones.

(Se requiere que realicen un sumario acerca de la estabilidad emocional, relaciones
interpersonales, ansiedad, reconocimiento de si mismo, su manera de ser, reaccionar, actuar,
incluyendo las fortalezas y debilidades)

Desempefio actual (Determinado por las evaluaciones periodicas):

Ultima:

Pendltima

Antependltima:

Fuente: Presentacion de Power Point, hecha por la Gestion del Empleo del Ministerio de Hacienda, noviembre 2018.

En cuanto al punto 8, (asignar un peso a las competencias) se habia hecho la
pregunta al Ministerio de Hacienda sobre un Manual de Competencias, el cual por
el momento no tienen desarrollado, pero si tienen algunas de estos
comportamientos identificados a los cuales les asignan un peso porcentual
especifico para cada puesto. Por ejemplo, se menciona el puesto de Profesional de

Egresos 2 de la Direccion General de Presupuesto Nacional:

Competencias Porcentaje otorgado segln el puesto

Planificacion 30%

Liderazgo 20%

Toma de decisiones 20%
Interrelaciones 10%
Competencias técnicas 20%

Fuente: Presentacion de Power Point, hecha por la Gestion del Empleo del Ministerio de Hacienda, noviembre 2018.
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Para conocer como la Gestion del Empleo de la Imprenta Nacional, confecciona
los Cuadros de Reemplazo, se preguntd sobre la posibilidad de saber cémo es el

procedimiento que realizan y cudles variables toman en cuenta.

Sobre el procedimiento se obtuvo:

Cada 6 meses se emiten las acciones del personal
que sufrieron cambios por carrera administrativa

¥
U

Con base a la informacién anterior, se ingresan los
datos en la columna que corresponda por cantidad
requerida por la DGSC.

Lo aterior busca incentivar al personal para asumir
plazas de mayor nivel salarial y la escogencia
pretende retener a los mejores empleados.

En cuanto a las variables que se incluyen en el cuadro, la Encargada compartio

la siguiente informacion:

RESOLUCION N* DG-144-20098/ ESTADISTICA SEMESTRAL PERIODO XXXXXX-2018

, - . Cantidad de
Cantidad de Cantidad de e Cantidad Cantidad de Vacantes Vacantes il | e
- Vacank . Reasig B :
Mmdel Su_p':"tas a = por Res . Resueltas por Concurso Pendientes Por . - JInterinstitucion
Ascenso Directo |Concurso Interno realizadas efectuadas

OBSERVACIONES GENERALES (APLICABILIDAD Y RESULTADOS)

REGISTRO SOBRE CUADRO DE REE-‘LAZDII!HH‘ORTE DE X00000(X-2018)
[ {8 [

ESTRATO CLASE DE PUESTO ESPECIALIDAD CLASE PROPUESTA CANTIDAD
Operativo
Calificado
TEcnico
Profesional
F\Iota:
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Y el dltimo caso, del Registro Nacional, se obtuvo como respuesta que, la Gestion
del Empleo produjo un Formulario llamado “Planes de Sucesion”, el cual es una
ficha técnica sobre datos del funcionario (como datos personales, del puesto,
académicos, legales, de capacitacion y de evaluaciones del desempefio) muy
completo, pero que, por peticion de la Gestion y por ser de uso exclusivo, éste no
puede ser revelado al publico. A cambio de ello, fue posible visualizar en su
momento el cuadro de reemplazos que se manejan en Excel, y se procedi6 a

transcribir los encabezados de esta tabla a continuacion:

Formacion Académ
Primaria | Secundaria | Bachillerato Universitario | Licenciatura | MaestniaPosgrados | Especialidades | # de puesto |Clase | Gargo | Especialidad

Nombre y Apellidos

Subespecialidad Técnico | Profesional | Gerencial | Litima | Penditima | Anfepenilima
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INSTITUCIONES PUBLICAS QUE CUENTAN CON PLANES DE

SUCESION
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En esta seccion se analizard el caso de dos Instituciones Autonomas del Sector
Publico de Costa Rica: Instituto Costarricense de Electricidad, Instituto
Costarricenses de Acueductos y Alcantarilladlos y una Institucion Centralizada, o
bien, un 6rgano adscrito al Ministerio de Justicia y Paz: Tribunal Regional

Administrativo; los cuales cuentan con Planes de Sucesion.

Cabe recalcar que las Instituciones Autébnomas, aunque pertenecen a la
Administracion Central, gozan de un grado de autonomia o independencia en la
gestion técnica y administrativa las cuales les permiten tomar decisiones sin hacer
participes de otros respecto de aquellas que estan bajo el Poder Ejecutivo, quien es

garante de la administracion diaria del Estado Costarricense.

El en Titulo XVI, Capitulo Unico, de la Constitucion Politica hace mencién del:

Articulo 188%: Las instituciones autonomas del Estado gozan de independencia
administrativa y estan sujetas a la ley en materia de gobierno. Sus directores

responden por su gestion.

La Procuraduria General de la Republica de Costa Rica, ("s.f") hace referencia
sobre la Directriz N°099-MP llamada: Revision de las funciones de 6rganos de

direccion y fortalecimiento de su rol estratégico en las empresas propiedad del

25 (Asi reformado por ley No. 4123 de 31 de mayo de 1968)
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estado e instituciones autbnomas, el cual alude en relacién con los planes de

sucesion en el:

Articulo 4°-Responsabilidades y funciones de la Junta Directiva u Organo de
Direccién. Con base en las buenas préacticas internacionales sobre Gobierno
Corporativo mencionadas en la parte considerativa, y en estricto apego de la
estructura juridica de cada institucion, se espera de la Junta Directiva u Organo de

Direccién, cumplir con una de tantas otras, la siguiente responsabilidad y funcion:

14. Reemplazar a los ejecutivos clave cuando sea necesario de acuerdo con la
normativa vigente y las necesidades institucionales ordinarias o sobrevenidas, asi
como supervisar la existencia, reporte, actualizacion y efectividad de los planes de

sucesion tanto de la alta gerencia como de las unidades criticas de negocio.

Asimismo, la Contraloria General de la Republica desde el afio 2010, disefio y
aplico una herramienta llamada indice de Gestion Institucional del Sector Publico
Costarricense (IGI) con el objetivo de reunir informacion sobre el establecimiento de
medidas para fortalecer la gestion de algunas areas particulares, entre ellas la de
recursos humanos, sobre avances que las mismas instituciones publicas realizaran
en post de mejorar la gestion publica y retroalimentar la competencia de las mismas
entidades. (Fernandez Aguero, 2016). La IGl 2014, parte de los principios de
excelencia institucional, y hay una seccion dedicada para el area de Recursos
Humanos donde se crea la necesidad de contar y ejecutar un plan de sucesion,

citando sobre este:
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8.17, "La institucién ejecuta un plan de sucesion para prever la dotacion de

funcionarios que sustituyan a quienes dejan la entidad” (p. 6).

En la misma linea sobre referencias juridico-administrativas se menciona la Ley

de Control Interno o la Ley N°8292, la cual expresa en el:

Articulo 13°, inciso e): Establecer politicas y practicas de gestion de recursos
humanos apropiadas, principalmente en cuanto a contratacion, vinculacion,
entrenamiento, evaluacion, promocion Yy acciones disciplinarias; todo de

conformidad con el ordenamiento juridico y técnico aplicable (p.6).

Los anteriores son algunos articulos correspondientes a diferentes leyes que van
dirigidos a la planeacion de los recursos humanos y la relaciébn que pueden tener

referente a los planes de sucesion.

Para el caso del Tribunal Regional Administrativo, se recalca que en esta seccion:
Instituciones Publicas que cuentan con Planes de Sucesion, sera incorporado aun
cuando en el analogo anterior se explicé el tipo de tratamiento normativo por el cual

esta regido.
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¢, Qué formacion académica, qué cargo ocupan, y cuanto tiempo de laborar

dentro de la Institucién tienen los encargados de llevar a cabo el

procedimiento de los Planes de Sucesion?

Se responde mediante las preguntas del #1 a la #5 de la entrevista realizada al

encargado del plan de sucesién de la Institucion.

Tabla #24: Formacién académica, nombre del cargo y tiempo laborado de

los encargados de cada Institucién del Plan de Sucesién.

A cargo

Competencias del Plan
Blandas de

Sucesion

Papel que

desempefa

dentro del
Plan

Formacion
académica

Tiempo

Institucién
laborado

Cargo

Tribunal
Regional
Administrativo
(TRA)

Instituto
Costarricense
de Electricidad

(ICE)

Acueductos y
Alcantarilladlos
(AyA)

-Licenciatura
en
Administracion
de Negocios
-Maestria en
Recursos
Humanos
-Licenciatura
en Ingenieria
Industrial
-Maestria en
Administracion
de Empresas
con énfasis en
Gerencia

-Licenciatura
en
Administraciéon
Publica

Encargada
del Proceso
de RRHH.

Coordinador
de Alta
Direccion y
Puestos
Clave

Ejecutivo
Experto

15 afios

Mas de
10 afios

9 afos

-Comunicacion
-Capacidad de
Andlisis y de
Negociacion
-Liderazgo

-Liderazgo
-Trabajo en
Equipo
-Orientacion al
Logroy al
Cliente
-Planeamiento
Estratégico
-Paciencia
-Inteligencia
Emocional
-Conocimiento
del Negocio
-Comunicacion
Asertiva
-Liderazgo
-Conviccién

Fuente: Elaboracién propia. 2018

Si

Si

Si

Velar por su
aplicacion

Coordinador
del programa

Coordinador
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Interpretacion:

En las respuestas entregadas por la muestra seleccionada, se observa que todos,
o bien, un 100% ha obtenido especialidades en ciencias econémicas e ingenieria,
algunos con postgrados en administracion de negocios en recursos humanos,

gerencia y administracion publica.

En realidad dentro del area de los recursos humanos no existe una Unica rama
académica que prepare a las personas para trabajar en un solo campo, muchas
veces esto puede estar ligado a las demandas del mercado laboral incluyendo la
oferta de empleo de las instituciones, el tamafio de la entidad o las funciones que
tienen que desarrollarse en la gestion de personas, lo cual lleva a que estos
profesionales se especialicen de manera mas practica mediante un posgrado,
afiadiendo asi mas valor a su desempefio, competencias, habilidades y actitudes

en ese sector.

Otro factor visible e importante, es la antigiedad laborada dentro de las
Instituciones, pues se denota que el tiempo que tienen comprende desde los 9 afios
en adelante. Puede que la mayoria de estos funcionarios publicos haya hecho
carrera profesional lo cual les ha ayudado a obtener un nivel ocupacional mas
elevado, que van desde ejecutivo experto, encargados de recursos humanos y

coordinador de alta direccion y puestos claves.

Ademas, se obtuvo el dato de que, todos los profesionales estan a cargo del plan

de sucesién institucional; lo que conlleva cumplir con una labor de mucha
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responsabilidad al ser coordinadores y vigilantes para que se cumplan los objetivos

de dicho plan.

Otro antecedente que se quiso averiguar fue el tipo de competencias blandas que
requiere un desarrollador a cargo de este tipo de planes, entre las que desatacan:
el liderazgo y la comunicacion. En el entendido que los encargados de desarrollar
este plan, son personas gestionando personas, por lo tanto, se requiere trabajar
sobre el rol de lider para acercarse a los miembros de su equipo de trabajo y el resto
de la Institucion; una de la vias mas importantes que caracterizan al lider es la
asertividad en la comunicacion; esto segun lo explica (Gonzéalez, 2012), esta muy
relacionada con los resultados de la planificacion estratégica ya sea en el momento
de estar frente a una negociacion, presentando una propuesta, capacitacion o
defendiendo un proyecto organizacional. Y es que este tipo de planes puede ser
muy sensible para la cultura institucional, de alli que el lider del proyecto requiere
de mucha comunicacion con los mandos medios y superiores, y demas funcionarios

para lograr los objetivos que el proyecto debe alcanzar y que sea efectivo.

Otras caracteristicas arrojadas entre cada caso, que se derivan de ser un buen
lider son: la capacidad para negociar y analizar, trabajo en equipo, inteligencia

emocional, orientacion al logro, paciencia, entre otros.

Dentro de la muestra seleccionada se registré una fémina y dos masculinos, lo
cual muestra en este caso que la ocupacion de puestos en recursos humanos

corresponde respectivamente de un 33% ante un 67%.
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¢, Qué experiencias han tenido los encargados de las respectivas

Dependencias de RR. HH en la Implementacién de los Planes de Sucesion?

Este apartado se responde a modo de cuadros comparativos, de las preguntas #6

a la#9 de la entrevista®® realizada a los encargados de los planes de sucesion:

Tabla #25: Conocimiento exacto de la Mision, Visién y Objetivos

Estratégicos de la Institucién

_ Instituciéon Comentario

Tribunal Regional Administrativo

727
(TRA) S|
¢ Conoce Usted con
exactitud la Mision, la
Vision y los Objetivos Instituto Costarricense de Electricidad S
Estratégicos de la (ICE)
Institucion?
Acueductos y Alcantarilladlos S

(AYA)
Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Interpretacion:

En vista que la planificacion estratégica es el motor de arranque para llevar a cabo
planes de accion y que incluso muchas veces tienen un plazo por cumplirse, por lo
gue varian en forma, es vital entender que cada una de estas Instituciones y estos
tres funcionarios publicos encaminan sus esfuerzos por alcanzar una sincronia

armoniosa con la misioén, la vision, valores, y objetivos estratégicos pautados por la

26 \/er Entrevista Planes de Sucesion en Apéndice #3.
27 Recientemente fueron cambiados.
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entidad donde laboran los cuales incrementan la efectividad de implementar un plan

de sucesion.

En cuanto a la planificacion estratégica en el area de los recursos humanos es
necesario que se trabaje junto con la visién de la Institucion, ya que no solo orienta
el futuro de la entidad, sino también, el futuro de su personal, por cuanto sus
encargados deben tomar decisiones en razén de la planeacién del talento, y lo
relacionado con promociones, transferencias, reubicaciones, desvinculaciones,
reemplazos o sucesiones y sobre qué tipo de seleccion o provision de personal es

la idonea para cada caso particular.
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Tabla #26: Conocimiento previo en el desarrollo del Plan de Sucesion

_ Institucion Comentario

No, mi superior el Director
Administrativo, fue quien lo

Tribunal Regional confecciond, para cumplir con el
Administrativo requisito de la Contraloria, sin
(TRA) embargo, si sé que él tuvo que hacer

un sondeo de coémo lo hacen, y requirio

¢ Sabia Usted como . S
de investigacion para elaborarlo.

desarrollar un Plan de

Sucesion o requirio de
parte suya investigacion
adicional (ej.: asesoria

Si, pero siempre se requiere de mucho

Instituto Costarricense . . .
compromiso para investigar y

de Electricidad

extra, capacitacion, mantenerse actualizado con las
lecturas guiadas, (ICE) mejores practicas.
videos)?
No, se ocup6 de conocimientos
Acueductos y técnicos como un curso en el CICAP,
Alcantarilladlos conversatorios, seminarios, leer libros y
(AyA) por medio de la Internet.

A nivel conceptual fue bastante duro.

Fuente: Elaboracién propia. 2018.

Interpretacion:
El planteamiento de esta pregunta surge debido a que el conocimiento de los planes
de sucesion en las instituciones publicas tiende a ser un tema poco conocido y poco

desarrollado.

Y esto puede deberse a la escasa informacion referente a su aplicabilidad en el
sector publico y lo relativamente nuevo que llega a ser esta tendencia; lo que implica
por parte del funcionario a cargo, flexibilidad e interés personal por aprender e

investigar material referente al tema.

Este cuadro refleja respuestas variadas e interesantes. En el TRA, el Director

Administrativo y la encargada de RH, han estado desde su creacién juntos en las
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labores del Tribunal, juntos han ido creciendo, apoyandose y conociendo las
funciones institucionales de manera paralela, de modo que antes de la creacién del
Plan, debido a labores de la encargada de RH y que en su momento la Contraloria
estaba pidiendo que se elaborara dicha estrategia, fue el Director quien indagé
sobre el tema, el cual debido a su trayectoria y por la estructura tan plana y el poco

personal que habia en su momento no le fue dificil lograr.

En el ICE, el funcionario expres6 conocer sobre sucesion, sin embargo, es un
tema que lo obliga a estar en constante actualizacion y en marcha de las mejores

practicas.

Y en el AyA, el coordinador del plan mencioné carecer de los conocimientos o
técnicas respecto del tema por lo que tuvo que escudrifiar otras fuentes de
informacion, para comprender y tropicalizar el tema en cuestion dentro de la

Institucion.
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Tabla #27: Opinion sobre el valor del Plan de Sucesion a la Institucion

_ Institucion Comentario

Si, al ser una institucion con puestos
unipersonales en su mayoria, es un

Tribunal Regional instrumento que trae muchas ventajas
Administrativo y sirve de guia, pues su objetivo es ir
(TRA) reponiendo personal que se va;

aprovechar el potencial y experiencia e
ir preparando a los que quedan.

Si, agrega mucho valor porque permite
contar con el talento humano requerido

¢Considera Usted que para la continuidad de los negocios en
tener un Plan de . . el corto y mediano plazo, ya que de
Sucesion le agrega Instituto Costarricense . 2o
S . acuerdo con las mejores practicas es
algun tipo de valor ala de Electricidad .
Instituciéon? (ICE) ocho veces mas caro contratar una
persona que desarrollarlo.
Brinda el insumo humano necesario
para asegurar la continuidad del
negocio.
Demasiado, ha sido de mucho valor
Acueductos y conocer quiénes son los High
Alcantarilladlos Potencial, identificar cuales son lideres
(AyA) en la institucion.

La continuidad del servicio.

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Interpretacion:

En vista que la teoria explica que un plan de sucesion es clave para el éxito de una
Institucién orientada por la misién y vision, y que permite la continuidad de las
operaciones del negocio en tiempo y forma; se les preguntd a los consultados qué
piensan en relacion con el valor que puede generar un plan de sucesion a la

institucion.

Las respuestas fueron muy positivas, desde las ventajas que otorga dicho
instrumento como guia en la planificacion o administracion de personas que se van

por algin motivo de la Institucién, hasta tener la posibilidad de desarrollar o
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encontrar talento humano a corto y largo plazo, talento potencial para suceder

puestos claves e identificar futuros lideres dentro de la institucion.
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Tabla #28: Experiencia de los encargados al desarrollar el Plan de

Sucesioén

_ Institucion Comentario

Aungue no se ha tenido que hacer uso
del Plan, le puedo decir que hemos
crecido mucho, al principio fuimos unos
cuantos, pero nos hemos ordenado y
este plan es una respuesta institucional

Tribunal Regional
Administrativo

(TRA) .
para la formacion y el orden de los
¢ Cudl ha sido su colaboradores. Tenemos que
experiencia en el actualizarlo.
desarrollo del Plan de
Sucesion? No es fAcil, sobre todo porque hay que

Instituto Costarricense
de Electricidad
(ICE)

cambiar la cultura de la empresa, pero
cuando se empiezan a ver los
resultados es muy gratificante.

Acueductos y
Alcantarilladlos
(AYyA)

Muy enriquecedora, bonita, a la vez
desgastante, de mucha persistencia.

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Interpretacion:
Para que un plan de sucesion sea exitoso su desarrollo debe ser gradual. De la

misma manera son las experiencias que genera dicho proceso.

Como expresan los encargados no ha sido facil, ha sido desgastante, requiere
de persistencia, de crecimiento al lado de la Institucién, pero los resultados son muy

positivos.
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Con respecto de la aplicacion del Cuestionario Planes de Sucesion?®, se elaboraran
tablas comparativas, resultados obtenidos por parte de los Encargados de la GRH.

Se contestara la uUltima formulacion de la pregunta de esta investigacion:

¢, COmo esté estructuradala Implementacion de los Planes de Sucesion, que
tienen a cargo las respectivas Dependencias de Recursos Humanos de las
tres Instituciones del Sector Publico Costarricense, durante el Il semestre del

ano 20187

Tabla #29: Existencia de Planes de Sucesion dentro de cada Institucion

_ Institucion Comentario

Tribunal Regional Si, sin embargo, este se encuentra en
Administrativo etapa de ejecucion y seguimiento, y
(TRA) debemos actualizarlo.
¢Existen Planes de
Sucesion dentro de la Instituto Costarricense  Sj, se encuentra en etapa de madurez,
Institucién?, ¢En qué de Electricidad mas de 10 afios de implementacion.
etapa se encuentra el (ICE)

Plan?

Acueductos y
Alcantarilladlos
(AyA)?

Si, se encuentra en la etapa de
Identificacion de puestos clave.

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

28 \Jer Cuestionario Planes de Sucesion en Apéndice #4.
29 ge adjunta folleto del AyA, que ha sido parte de la campafia de divulgacion a los empleados, en el Anexo #8.
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Interpretacion:
Se busca conocer en qué etapa se encuentra actualmente el plan de sucesion que

llevan a cabo estas tres Instituciones Publicas.

Por lo que, el TRA, dice encontrarse en la etapa de ejecucion y seguimiento. Su
plan es un documento pequefio debido a su estructura ocupacional, y porque no
son todos los puestos (que son 15) que son criticos y para suceder. A parte que los
requisitos son muy especificos por la especialidad del puesto. De modo que, estan
por someter a revision el plan, verificar e identificar las areas en donde es necesario
un cambio en la planificacion de las actividades, para seguir dandole seguimiento y

monitorizacion y que no pierda su razon de ser.

ICE, expone que el plan tiene mas de 10 afios puesto en marcha, por lo que ha
alcanzado una etapa de madurez, lo que implica escalar diferentes etapas del
desarrollo, superar obstaculos, llegando por alcanzar mayor estabilidad y maximo

desemperio.

AyA, se encuentra en la etapa de identificacion de puestos claves, en el cual es
indispensable tener claramente definida una estrategia para focalizarlos. La teoria
menciona que, identificar estos puestos puede ser por medio de: la definicion de las
habilidades y competencias que se requieren en cada posicidn clave de la
Institucién, por los perfiles del puesto, por aquellos puestos clave ocupados por
empleados cerca del retiro, en conclusion, aquellos que son fundamentales o

estratégicos en el funcionamiento diario de la cadena de valor.
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Tabla #30: Alineacion de la Mision, Vision y Objetivos Estratégicos con el

Plan de Sucesién

_ Institucion Comentario

Claro que si, parte de estas variables
estratégicas son el ser del Tribunal:
como lo es también crecer y
proyectarse internacionalmente, y para
ello nos enfocamos en preparar y
capacitar al personal.

Tribunal Regional
Administrativo
(TRA)

¢Esta de acuerdo con
que un Plan de
_ Sucesion debe ir Instituto Costarricense
alineado con la Misién, 2 Besiddsd
Vision, Valores y
Objetivos Estratégicos (ICE)
de la Compaiiia? ¢Por
qué?

Si, debe existir una coherencia entre la
estrategia de la empresa a nivel de
negocio, asi como a nivel de su RH
(Talento interno).

Si, la institucion tiene que tomar
decisiones adecuadas y para eso
necesita de la informacién que genere
este programa. Si no esta amarrado a
la Misién y Visién no dura ni un mes
porque no tendria apoyo institucional.

Acueductos y
Alcantarilladlos
(AYA)

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Interpretacion:

Esta pregunta se correlaciona con la Tabla #25, sobre si los encargados conocian
con exactitud la definicion de la mision, vision, valores y objetivos estratégicos de
su Institucion. Las respuestas fueron positivas lo que significa que esa alineacion

estratégica es necesaria para que el plan de sucesion sea efectivo.

En definitiva, por los comentarios se observa que para que un plan sea exitoso,
las Instituciones y Departamentos de Recursos Humanos (talento) tienen que
asegurarse que haya armonia con las metas y estrategias, que sean claras y
entendibles para todos los miembros, para que los resultados se vean pasmados

en toda las actividades, procesos y gestiones.
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Tabla #31: Razon por la que la Institucion necesita de un Plan de Sucesién

_ Institucion Comentario

Por el poco personal que existe y la
especializacion que tienen, hay que
buscar una estrategia para que ese
conocimiento no se pierda y hay

Tribunal Regional
Administrativo

(TRA) o )
experiencia que tienen los
. : colaboradores muy valiosa.
¢Por qué necesita la
Institucién donde Usted
labora de un Plan de Instituto Costarricense .
. . Para asegurar la continuidad de la
Sucesiéon? de Electricidad empresa

(ICE) presa.

Por la estructura poblacional de la
Institucion. Y porque cuentan con
colaboradores muy veteranos que
estan muy bien especializados.

Acueductos y
Alcantarilladlos
(AyA)

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Interpretacion:

En esta tabla se destaca una de las preguntas mas importantes de la investigacion.

Brevemente, los entrevistados indicaron que la razon por la que cada institucion
necesité de laimplementacion del plan de sucesion fue por el tipo de especializacion
de sus colaboradores, donde varia la estructura poblacional de cada una, donde
necesita que haya transferencia del conocimiento y éste no se pierda por algun tipo
de eventualidad imprevista o prevista, porque poseen empleados con edad de retiro
0 pensidn que son veteranos dentro de la institucion y para asegurar la continuidad

de lainstitucion; de manera que no se paralicen las operaciones o tareas del puesto.

Todas éstas son razones proactivas que sustentan que una entidad planifique la

sucesion de sus colaboradores y la continuidad del negocio a largo plazo.
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Tabla #32: Modelo base para desarrollar el Plan de Sucesién dentro de

cada Institucion

_ Institucion Comentario

Tribunal Regional
Administrativo El Manual de Puestos
(TRA)

¢ Cuédl fue el modelo por
el que se basaron para
desarrollar el Plan de

Sucesion? . . En un Diccionario de Competencias
i - Analisis de D = Instituto Costarricense . b
(ej.: Analisis de Desempefio . propio, en la Cadena de Valor, en el
Individual, en la Cadena de de Electricidad Jlisi | . e |
Valor (objetivos y resultados), (ICE) Analisis de las Posiciones Criticas de la
en un Diccionario de Estructura.
Competencias Propio, en el
Andlisis de las Posiciones
Criticas de la Estructura, u Acueductos y . . .
otro) . En un Diccionario de Competencias
Alcantarilladlos .
propio, en la Cadena de Valor.
(AyA)

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Interpretacion:

Todo plan de sucesion es diferente e intransferible. Se dice que es como
confeccionar un traje a la medida, de modo que no hay dos iguales. Lo que lo
diferencia de los demas es el modelo base para su arranque. Se puede hacer uso
del Manual de Puestos que es una herramienta muy 0til porque se definen las
funciones y responsabilidades del puesto; del Diccionario de Competencias donde
se identifican el tipo de competencias que requiere el puesto, asi como una serie de
elementos o acciones que involucran determinada competencia y su ejecucion; la
Cadena de Valor que viene siendo un instrumento estratégico que sirve para hacer
un estudio de las actividades que realiza la institucién y sirve para encontrar cuales
son las fuentes que generan una ventaja competitiva sostenible frente al mercado;
del Analisis de las Posiciones Criticas en la estructura, que ayuda a identificar la

complejidad intrinseca de esos puestos criticos.
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Tabla #33: Tipo de colaboraciéon por parte de las otras Unidades de RRHH

para armar el Plan de Sucesién

_ Institucion Comentario

Tribunal Regional
Administrativo

No se requirio pues en el TRA
solamente hay un proceso de RH.

- TRA
¢, Qué tipo de ( )
colaboracion considera
Usted, se requiere de Instituto Costarricense  1.Formacién y Desarrollo
las gtrjaéstazn;dlgdes de Electricidad 2.Planificacion de RH
Dependencia de RRHH (ICE) 3.Evaluacién del Desempefio
para armar el Plan de
Sucesion? Acueductos y 1.Parte Juridica
Alcantarilladlos 2.Parte Ingenieril
(AyA)% 3.Parte de Psicologia

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Interpretacion:

Se puede distinguir que la colaboracion requerida dentro de cada una de estas
Instituciones Publicas proviene de las diferentes areas de recursos humanos o de
otros Departamentos de la Institucion que ofrecen insumos para elaborar la

estrategia del plan de sucesion.

En esto, es necesario que el equipo de trabajo de toda el Area de Recursos
Humanos camine al lado del equipo directivo de la empresa, ya que un plan como
éste requiere de mecanismos de apoyo de soporte para que tenga efectividad y

contribuya al crecimiento de la Institucion.

También, es imperioso recalcar que el tamafio de la entidad influye mucho,

pues asi serda la necesidad de requerir ayuda o no, por ejemplo, en un puesto donde

30 AyA manifiesta que requiere insumos de las otras areas de recursos humanos, como apoyo interno: Dotacion de
Personal, Administracion de Salarios, Planeacion Estratégica y Presupuesto Laboral.
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solamente existe una persona en recursos humanos y mantiene documentacion
integral de 34 personas es mas factible tener a disposicion esa documentacion para

analizar los requerimientos de los puestos y las personas que los ocupan.

Es necesario, formar comités para desensibilizar el tema de sucesion y que el

proceso sea mas obijetivo, por parte de estas unidades de apoyo.
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Tabla #34: Niveles organizacionales que se les realiza Planes de Sucesién

_ Institucion Comentario

No a todos los puestos, ya que son
muy pocas las posibilidades de crecer.

Tribunal Regional Son especificos los puestos y que
Administrativo cumplen con los requisitos. Por
(TRA) ejemplo, aplica para los asistentes de
juez para arriba: departamento técnico,
A cudles niveles asesor legal y jueces del TRA.

organizacionales se les
realiza los Planes de

Sucesién? Instituto Costarricense

de Electricidad A puestos criticos de la organizacién
(ICE)

Acueductos y
Alcantarilladlos
(AyA)

A todos excepto a las Jefaturas
formales.

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Interpretacion:

El objetivo de esta interrogante es conocer lo que sugiere la teoria, de qué sucesion
se aplique a todos los niveles de la organizacion, o quizas el plan solo se disefie
para los niveles gerenciales, también sugiere que se disefie un plan solo a las
posiciones criticas, 0 segun por su nivel de especializacion, competencias y por su

posicion en la cadena de valor de la institucion.

Sin embargo, los resultados de estas tres Instituciones exponen que, muchas
veces sucesion en una entidad publica puede ser algo relativo; donde una sucesion
puede elaborarse desde el nivel operativo, nivel ejecutivo, nivel jerarquico, o bien,
solo para puestos criticos; o solo para una seccion, area o departamento de la

estructura.
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Tabla #35: Tipo de sistema que utilizan para agilizar el proceso de

sucesion

_ Institucion Comentario

No, por el momento utilizamos Excel.

Tribunal Regional Estamos en el proceso de adquirir un
Administrativo nuevo sistema para realizar mas
(TRA) procedimientos. Llevamos expedientes
fisicos.

Actualmente de maneja un mix, una
¢Qué tipo de sistema serie de procesos son llevados
automatizado utilizan manualmente y otros por medio de
para [levar a cgb_o de Instituto Costarricense  herramientas informéticas como SAP,

manera mas ag!l, Ie de Electricidad esta combinacion permite una
planeacion y el disefio ) "
de la Sucesién? (ICE) adecuada integracion de la

informacién, misma que es vital para
poder implementar el programa de

sucesion.
Acueductos y Parcialmente, ya que contamos con un
Alcantarilladlos sistema para incluir formularios®?, pero
(AyA) también lo llevamos a mano.

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Interpretacion:

En concordancia, las tres Instituciones consultadas manifestaron que el sistema que
mayormente utilizan y el menos automatizado de todos es llevar un control a mano,
o por medio de expedientes fisicos del area de recursos humanos. Muchos de estos
documentos que le competen a esta area se encuentran en archivos manuales, lo
gue puede implicar mayor consumo de tiempo. Luego, utilizan parcialmente o una
combinacion de algun sistema informatico adaptado a la Institucion o Departamento,
y que sirve de apoyo a la gestion y el cual brinda informacion que puede resultar atil

en los procesos de la planificacion de la sucesién. También, emplean la plantilla de

31 Estos formularios son una herramienta gue se esta utilizando para analizar los puestos, que podra ayudar a disminuir
la subjetividad a la hora de hacer la eleccion de los puestos, de hecho, se esta aplicando para la identificacion de los puestos
clave y verificacion de esos puestos clave dados por los jefes para que los aprueben.
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Excel para levar a cabo ciertos procedimientos. Y otro sistema muy conocido es el
SAP, el cual es una plataforma empresarial de soporte el cual maximiza la eficiencia

de las operaciones de la Institucién.
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Tabla #36: Necesidad de Outsourcing o Asesoria extra para desarrollar o

complementar el Plan de Sucesion

_ Institucion Comentario

Tribunal Regional

Administrativo No
(TRA)
¢Han ocupado de
asesoria externa u Instituto Costarricense
Outsourcing para de Electricidad No
desarrollar o (ICE)

complementar el Plan
de Sucesion?

Acueductos y
Alcantarilladlos No
(AyA)

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Interpretacion:

Esta interrogante se hizo con el afan de saber si en algin momento los encargados
del plan de sucesion han requerido de asesoria externa u outsourcing en alguna
etapa del desarrollo o implementacion del plan; ya que puede pasar que muchas
instituciones por la falta de experiencia en las areas de recursos humanos: no han
llegado a entender la importancia de la sucesion, no han obtenido los resultados
esperados, no saben por donde deben empezar o continuar con el plan, es que
contratan expertos a nivel privado para que los oriente. Sin embargo, éste no es el
caso, ya que ninguno de los entrevistados respondid positivamente a la pregunta.
Lo que reafirma las respuestas anteriores es que los encargados poseen las
competencias necesarias, la experiencia, el conocimiento de la Institucion por los
afios laborados que oscilan de 9 a mas afios y se mantienen actualizados con las
mejores practicas sobre planes de sucesion, lo que minimiza la posibilidad de

ocupar asistencia externa.
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Tabla #37: Conocimiento sobre el Plan de Sucesién que han ido

desarrollando dentro de la Institucién

¢En qué consiste el
Programa de Sucesion
que Ustedes han ido
desarrollando?

Interpretacion:

Tribunal Regional
Administrativo
(TRA)

Instituto Costarricense
de Electricidad
(ICE)

Acueductos y
Alcantarilladlos
(AyA)

_ Institucion Comentario

Consiste en dar coaching y mentoring a
quien sera el sucesor, ya sea temporal
0 permanentemente.

Consiste en identificar Potenciales

Talentos para puestos futuros en la
organizacion, principalmente en los
puestos identificados como criticos.

El plan de sucesion que inicialmente se
pensé, ha tenido que redirigirse y
ajustarse, no descartarlo del todo,
porgue se ha visto que la poblacion no
esta preparada. Se espera que luego
finalizadas las iniciativas estratégicas,
se Implemente un Plan de Transferencia
del Conocimiento el cual podria traer
menos inconvenientes y mas acogida,
también ayudara a ir cambiando la
cultura institucional.

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Como se explico en la tabla #31, cada plan de sucesion es diferente, es una medida

de contingencia ante la fuga de talento de una Institucion la cual prevé la situacion

y crea una serie de lineamientos estratégicos para retener a este empleado clave

en puestos claves o criticos.

Cada institucion se adapta a los recursos que tiene y desarrolla el plan de la

manera mas parcial y objetivamente necesaria, o que puede traer sus ventajas y

desventajas. Como se puede observar en esta tabla, existen diferentes formas de

acoplarse a la Institucion y a la poblacion, sin perder la esencia de ser de un plan.
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Tabla #38: Etapas del Plan de Sucesion

_ Institucion Comentario

No requirio de etapas. Se viene
trabajando la misma dinamica. En caso
de ausencia temporales se sustituye el
puesto de modo que todo quede
registrado y hasta el dia de hoy los
puestos se han mantenido.

Se cuentan con varias etapas, entre

Tribunal Regional
Administrativo
(TRA)

ellas:
. . 1.Andlisis de atestados de las
Instituto Costarricense
1A de Electricidad personas,
¢Cuantas etapas 2.Aplicacion de pruebas psicométricas

requiri6 el desarrollo del (ICE)
Plan de Sucesion?
¢Podria mencionarlas?

3. Aplicacion de evaluaciones
competenciales por medio de
entrevistas conductuales.

1.Iniciacién de una campafa de
divulgacion sobre planes de sucesion a
toda la poblacion del pais®. (2018)

Acueductos y 2.Identificacion de puestos clave (2018)
Alcantarilladlos 3.Analisis del perfil de puestos clave y
(AyA) formacion de los mentores 33( (2019)
4.ldentificacion de posibles sucesores y
2019)

5.La nivelacién de las brechas (2020)

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Interpretacion:

En la elaboracion de un plan de sucesion no hay un método que sea exacto e igual
para todos los casos; como se ha dicho dependeréa de las necesidades, de la cultura
institucional, del tamafio poblacional, de la vision y otros aspectos muy propios de
la entidad. Mientras el TRA, no requirié de etapas, el ICE y AyA, han desarrollado

una serie de etapas sobre los cuales planificar y llevar a cabo la sucesion.

32 Esta Camparia de Divulgacion fue una metodologia nueva que se desarrollé en aproximadamente 3 meses, el cual tuvo
un apoyo institucional positivo. Se hizo traslado por todo el pais comunicando sobre su significado y aplicacién especialmente
a las jefaturas, se crearon afiches, banners, lapiceros, blocks de notas, panfletos (se puede ver en el Anexo #8) como
incentivos para transmitir el mensaje. Sin embargo, aunque gusté mucho y lo ven necesario, no obtuvieron los resultados
esperados y muchos empleados se resisten a que se implemente.

3 para inicios del 2019, se espera comenzar con el programa de mentoring para los puestos clave reflejados en los
formularios lo que les facilitaria la transferencia del conocimiento.
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Tabla #39: Técnica para identificar o mapear al Talento Potencial

_ Institucion Comentario

¢ Coémo identifican o
mapean al Talento
Potencial? Mencione 3
solamente.

Interpretacion:

Tribunal Regional
Administrativo
(TRA)

Instituto Costarricense
de Electricidad
(ICE)

Acueductos y
Alcantarilladlos
(AyA)

Por medio de los requisitos del puesto
que son obligatorios sin excepciones,
segun el Manual de Puestos
(experiencia, incorporaciones)

Por medio de herramientas®*
construidas basandonos en criterios de
las mejores préacticas que nos dicta el
mercado.

Por medio de:

1.Evaluacion del desempefio
2.Percepcion del jefe hacia los
funcionarios

3.Grados y umbrales de las
competencias mostradas

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Algunas formas que se pueden utilizar para mapear talento, en el entendido que

ésta es una herramienta que disponen muchas instituciones u organizaciones para

retener a los mejores empleados o “TAP"3®

es por medio de: la creacion de

instrumentos internos que considere necesarios el area de capital humano, o bien,

a través de otros insumos mas disponibles y que no requieren de mayor inversion

como los son el manual de puestos, evaluaciones del desempefio, peso de las

competencias demostradas, la opinion de las jefaturas, o algun otro criterio que

implique un riesgo operativo para la cadena de valor.

34 Nose especificaron cuéles son este tipo de herramientas.

35 Talento de Alto Potencial.



209

Tabla #40: Criterios para identificar un puesto critico o clave

_ Institucion Comentario

Tribunal Regional
Administrativo
(TRA)

La especializacién y grado de
responsabilidad del puesto.

Puestos de liderazgo de la empresa.
o - de Electricidad Puestos que se encuentran en la
¢Que criterios utilizan cadena de valor de los negocios.

i ifi i ICE . :
para |derjt_|f|car stun (ICE) Puestos en la clase ejecutiva.
puesto critico o clave?

Mencione méaximo 5.

Instituto Costarricense

Las funciones del puesto.

El grado de responsabilidad.

La consecuencia del error.

Impacto en los planes y presupuesto.
Impacto en los procesos modulares
(cadena de valor)

Acueductos y
Alcantarilladlos
(AyA)

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Interpretacion:

Se define como un cargo critico, cuando un colaborador sale de forma temporal o
permanente de la institucion y el puesto que ocupa es clave para la actividad que
desarrolla, y las funciones que exige dicho puesto le afiaden un valor que lo
diferencia de los demas incluso de la competencia. Por lo que se necesita de un
conjunto de habilidades, competencias, conocimientos y un nivel de experiencia alto
gue generalmente cuesta encontrar en el mercado laboral. De alli que la gestién de
capital humano de la institucion prevea por medio de un banco de talento o talento

potencial el reemplazo de formas anticipadas (Ameghino, 2016).

Estos puestos pueden identificarse como aquellos ocupados por lideres, también
puestos identificados dentro del mapa de procesos de la cadena de valor que son

indispensables para la mejora continua, puestos ejecutivos, especializados que
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recaen una sola persona y son relevantes para alcanzar los objetivos, por sus
funciones, por la grado de responsabilidad, por el impacto que pueda producir en
los procesos mas sustantivos de la institucion y aquellos donde la consecucion del

error debe ser minima.

Examinar este tipo de criterios contribuye a que recursos humanos prepare o
desarrolle a quienes podrian reemplazarle en caso de una sustitucion inmediata o
los desarrolle mediante un programa mas complejo méas formal para la sustitucién

a mediano y largo plazo como lo es la sucesion.
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Tabla #41: Mecanismo que utiliza la Institucion ante la baja del talento

potencial de no participar en la sucesion

_ Institucion Comentario

Tribunal Regional

Administrativo No aplica.
(TRA)
¢Qué hacen con los Instituto Costarricense | € FésPeta su deseo de no participar, y
sucesores potenciales o se les contintia conservando en un
que no desean de Electricidad . .
i banco de posibles sucesores por si las
participar en la (ICE) - .
sucesion? condiciones cambian a futuro.
Acueductos y No se obligaria a nadie a participar y
Alcantarilladlos los que deseen continuar siguen
(AyA) mapeados.®

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Interpretacion:

Uno de los riesgos que podria acarrear la sucesion es que a pesar de que las partes
hayan convenido en participar, en el camino uno y otro candidato se arrepienta o
desista de continuar en el proceso. Algunas justificaciones que la teoria menciona
es que el candidato para el relevo no se sienta del todo preparado para asumir las
nuevas responsabilidades del puesto superior, porque le falta preparacion,
reconocimiento, liderazgo, hay choque generacional, porque la competencia le
ofertd, desea emprender, seguir otro camino profesional; pueden ser varias las
objeciones, por ende, las entidades deben generar politicas de sucesion que
protejan el programa en caso de un fortuito como los anteriores, y asi mitigar el
riesgo. Lo anterior, queda como referencia tedrica, ya que las entrevistados no

mencionan las razones del cese de los candidatos a relevo. Y en caso del TRA, las

36 Hasta el momento como el plan aun no se ha implementado y no se ha requerido de tal procedimiento.
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sustituciones que se hacen a un cargo critico por previsto e improvistos son
temporales, por lo que se les avisa con antelacion a los sucesores, en caso de que
el puesto quede libre, se les hace un ascenso temporal a plazos fijos, que se realiza
por escrito y con pago de suplencias. También puede ocurrir que la vacante se lleve

a concurso interno, asi sea una persona la que participe.

En cambio, los encargados respondieron ante la pregunta que estos, aunque
manifiestan su deseo de no participar se les sigue conservando en el banco de

talento, o bien, se le excluye para que la sucesion siga siendo funcional.
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Tabla #42: Plan de desarrollo utilizado para cerrar las brechas de los

posibles sucesores potenciales

_ Institucion Comentario

Tribunal Regional

. Administrativo Mentoring, coaching

¢, Qué tipo de planes de (TRA)
desarrollo utilizan para
cerrar la(s) brecha(s) de

Principalmente se utiliza el coaching

los sucesores Instituto Costarricense scut itaci p I
potenc_lale_s? (ej: de Electricidad ejecq ivo, capam aciones formales y
capacitaciones, (ICE) también se disefian planes de acuerdo

mentoring, con las necesidades del caso.

entrenamiento experto,
entre otros) Por favor,

. Acueductos y El coaching, mentoring, relaciones
cite de forma breve. ) . . .
Alcantarilladlos interpersonales, adiestramiento en el
(AyA) propio puesto.

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Interpretacion:

Los tres encargados de los planes de sucesion comentaron que el coaching es el
tipo de apoyo que los candidatos reciben y el mas utilizado, que sirve para cerrar
las brechas existentes entre los niveles de formacidn requeridas por el perfil de cada

puesto a ocupar y las desarrolladas por el candidato.

En el entendido personal de que coaching es, un proceso de formacion y relacion
individualizado, donde participa un superior que seria el coach, quien seria quién
acompafia y guia al candidato en su puesto de trabajo para perfeccionar su
rendimiento laboral, también sirve para potenciar sus conocimientos Yy

competencias.
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Otros procesos de desarrollo de talento para cerrar brechas son:

El mentoring: donde hay una persona que tiene la experiencia, guia, aconseja,
tanto a nivel profesional como personal a un TAP en un plazo medio en un ambiente
de confianza;

Las relaciones interpersonales: generalmente son cara a cara, basados en la
comunicacion constante que generan relaciones sanas;

El adiestramiento en el mismo puesto: éste se realiza en el mismo puesto del
colaborador y donde se le instruye o0 actualiza sobre ciertos procesos o
procedimientos de manera que optimice sus conocimientos y habilidades e
incremente su nivel de productividad;

Las capacitaciones formales: que la institucion paga para mejorar la
productividad de los empleados en un proceso continuo, el cual amplia

conocimientos, habilidades y actitudes de los futuros sucesores.
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Tabla #43: Preparacién de la Institucion ante el desarrollo e

implementacion del Plan de Sucesion

_ Institucion Comentario

Tribunal Regional

Administrativo N/R
(TRA)
¢Coémo deberia Instituto Costarricense  Principalmente debe existir un cambio
prepararse la Institucion de Electricidad cultural, mayor apertura y aceptacion
ante el desarrollo e (ICE) del programa

implementacion del
Plan de Sucesion?
Deberia trabajarse mucho la cultura
hasta lograr una madurez, donde las
decisiones que se tomen estén bajo
criterios establecidos.

Acueductos y
Alcantarilladlos
(AyA)

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Interpretacion:

(Wether, Davis, & Guzman, 2014) indican que el perfil especifico que mide a una
empresa es el resultado de la suma de todas las caracteristicas de sus integrantes,
lo que incluye sus éxitos y fracasos... “al margen de las normas explicitas que
contienen los reglamentos de trabajo, por ejemplo, cada organizacién desarrolla una
personalidad determinada” ... “hay una realidad intangible, pero insoslayable de que

la empresa para la cual trabajan tiene su cultura y fisonomia propia” (p. 39).

Paralelo a los resultados de la entrevista, se resume en el parrafo anterior. La
cultura institucional ha afectado en algun grado la implementacion del plan de
sucesion por lo que la entidad debe prepararse con alguna estrategia para ir
generando un cambio y asi reversar el ambiente a favor de lograr una mayor

apertura, menos resistencia al cambio y aceptacién al programa.
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Tabla #44: Resultado a Corto, Mediano y Largo Plazo al aplicar el Plan de

Sucesioén

_ Institucion Comentario

AUn no se han visto resultados
porgue no se ha tenido que aplicar

Tribunal Regional
Administrativo

(TRA) sucesion.
Corto Se ha podido solventar la
Plazo: salida de talentos, como
por ejemplo jubilaciones
adelantadas, renuncias o
robo de talentos por parte
de la competencia.
Mediano Se tiene un mapeo de las
. . Plazo necesidades de la
Instituto Costarricense o .
En términos generales, de Electricidad ggg::;i%%n en nt:aterla
¢,Cudles han sido los (ICE) o que ha
resultados a corto, propiciado un buen
mediano y largo plazo al planeamiento del recurso
aplicar el Plan de humano.
Sucesion en la
Institucion? Por favor, Largo  Se espera contar con el
cite uno de cada uno. Plazo adecuado relevo
organizacional en los
puestos criticos de la
organizacion.
Corto El programa de sucesién
Plazo: hatraido un conocimiento
de la Institucién hacia el
Talento Humano.
AcueduF:tos y Mediano Se ha podido disefiar una
Alcantarilladlos P
(AyA) Plazo meto.d,olog|a para} la
Gestién de este tipo de
proyectos.
Largo Latransferencia del
Plazo conocimiento.

Fuente: Elaboracién propia, 2018.
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Interpretacion:
Esta es otra de las preguntas méas sustantivas de la investigacion, pues resume
brevemente los resultados a corto, mediano y largo plazo de dos de las instituciones

publicas consultadas.

El TRA, norespondié debiéndose seguramente a que aln no han visto resultados
en estos tres plazos, y por tratarse de un plan reciente, que por el momento no se

ha tenido que aplicar.

ICE y AyA, llevan mas tiempo gestionandolo porque si han podido obtener

resultados mas medibles.
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Tabla #45: Recursos necesarios durante el desarrollo del Plan de

Sucesién
_ Institucion Comentario
Tribunal Regional 1.Tiempo.
Administrativo 2.Profesional en la materia 'y en la
(TRA) Institucion.
1. Capacitacion del personal a cargo
¢, Qué recursos requirio _p . ) del Programa.
e| P|an de Sucesién nstituto Costarricense P
.. 2. Recursos tecnologicos
dentro de su de Electricidad 9 y

herramientas psicométricas.
3. Recursos humanos para
desempefiar el programa.

Institucién? Por favor (ICE)
enumere soblo tres.

Acueductos y 1. De presupuesto para la capacitacion
Alcantarilladlos de RH
(AyA) 2. De apoyo logistico.

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Interpretacion:

Todo plan de sucesion requiere para su ejecucion una serie de recursos para
realizar sus actividades, obtener productos y lograr el objetivo inmediato. Los
resultados arrojados muestran que los recursos que se necesitaron para avanzar
con el plan de sucesion son: tiempo, profesionales con experiencia que tengan
conocimiento en la materia y en el funcionamiento integral de la institucién y de los
puestos; disponer de las personas apropiadas y capacitadas, o bien, capacitarlas
para ejecutar las tareas previstas, recursos tecnolégicos como equipos,
infraestructura fisica para llevar a cabo el plan; herramientas psicométricas y
personal especializado en psicologia que guie e interprete las pruebas y descubra
cualidades que son intangibles, presupuesto disponible para ejecutar cada fase del

proceso, apoyo de mas recursos humanos si lo requieren, los cuales muchas veces
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puede ser conformado por un comité o comision integrado por profesionales de

varias ramas lo que le afiade objetividad al proceso, etc.
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Tabla #46: Limitantes presentes en el momento de implementar el Plan de

Sucesioén

_ Institucion Comentario

Tribunal Regional
Administrativo 1.El tiempo para priorizar.
(TRA)

1. Presupuesto.
2. Cantidad de recursos humanos del
area.

Instituto Costarricense
de Electricidad

¢Qué limitantes se (ICE) 3. Resistencia al cambio.
presentaron ala horade
'mp'em?f‘tar su Plan de 1.Limitantes juridicas, relacionadas con
Sucesién? Por favor | Ref P | Laboral
enumere tres. a nueva Reforma rc.)ce§a. a .c,)ra
sobre el tema de la discriminacion®’.
Acueductos y 2.Resistencia al cambio por parte de
Alcantarilladlos algunas Jefaturas y empleados
(AyA) 2.Choque generacion entre Millenials y
Baby Boomers
3.Sindicatos

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Interpretacion:

En toda gestion de un proyecto, hay que tener presente que se involucran un
conjunto de actividades interrelacionadas, donde hay que aprovechar al maximo los
recursos, el presupuesto que se tenga a disposicion y el tiempo para dedicarle y
para lograr que cada etapa tenga éxito. Sin embargo, en el camino pueden

presentarse desafios que impactan directamente sobre el proyecto.

Para estas Instituciones Publicas, existen algunos recursos insuficientes que

operan en el desarrollo e implementacion de un plan de sucesion como lo es el

87 Aunque cuentan con una Politica Institucional para Planes de Sucesion, vieron la necesidad de variar algunos
lineamientos segun recomendacion de la Asesoria Juridica para asi evitar mas adelante cualquier indicio de discriminacion
laboral que objeten los empleados.
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tiempo, el presupuesto disponible, el equipo de trabajo del departamento humano
con disposicion, la resistencia al cambio que puede provenir de parte de los
funcionarios o incluso de los mismos directores, el marco juridico que toca el tema
sobre discriminacién, el choque de generaciones que difieren actualmente entre
cémo se percibe el mundo y la forma de realizar el trabajo, los sindicatos que velan
por los derechos laborales y tienen mucha influencia en el sector publico; éstas son
algunas limitantes importantes que pueden retrasar la validez, el reconocimiento y

la utilidad de dicho plan.
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Tabla #47: Duracion en laimplementacion del Plan de Sucesion

_ Institucion Comentario

Tribunal Regional

Administrativo Aproximadamente dos afios.
(TRA)
¢Cuanto haduradola  |nstituto Costarricense
implementacion del de Electricidad

Plan de Sucesion para Es un proceso no menos de 8 afios.

que quede bien
realizada?

(ICE)

Depende de los recursos con que se
cuenten. El plan de desarrollo puede
durar 2 afios y la implementacion otros
2 afios.

Acueductos y
Alcantarilladlos
(AyA)

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Interpretacion:

Con esta pregunta se desea saber cuanto tiempo es el ideal para que un plan de

sucesion en una Institucién Publica quede bien implementado.

Las respuestas son variadas, y van desde cada 2 afios, 4 afos, 8 afos.

La diferencia puede deberse a diversos criterios, muy propios de cada entidad:
el tamafio o la estructura organizacional, la cantidad de recursos (materiales y
econdmicos) disponibles, el marco legal, el equipo de trabajo a cargo del plan, la
cantidad de puestos criticos, entre otros. En fin, las necesidades especificas de
cada entidad son diferentes, por lo tanto, la duracion en la implementacién de un

plan de sucesién varia notablemente.
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Tabla #48: Evaluacion o Revision del Plan de Sucesion para asegurar su

efectiva continuidad dentro de la Institucién

_ Institucion Comentario

Tribunal Regional Estamos a la espera de una nueva
Administrativo actualizacion ya que desde el 2016 no
(TRA) se ha vuelto a revisar.
¢Cada cuanto someten . . Dependera de las necesidades de la
a evaluacion o revision Instituto Costarricense

organizacion, es muy relativo. Son
procesos muy macro y los cambios no
son tan sencillos de realizar.

su Plan de Sucesién de Electricidad
para que este continlie (ICE)
siendo efectivo?

Acueductos y
Alcantarilladlos Deberia ser un ciclo de cada 4 afios.
(AyA)

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Interpretacion:

Se precisa conocer el periodo de revision del plan de sucesion dentro de las
instituciones ya que, para que éste sea efectivo, la teoria menciona que ha de ser
flexible, debe monitorearse, cambiar conforme evoluciona la institucion, segun sus
necesidades y metas o a los cambios en el entorno interno o externo; siendo los
altos directivos, la junta directiva, direccion de recursos humanos, y demas
necesarios para que examinen regularmente si el plan continta siendo factible o

requiere de mejoras.

Por ende, y segun se explico en el parrafo anterior, se observa que el tiempo para
realizar una evaluacion varia entre 2 afios, 4 afios y mas, segun la dimension de la

Institucion.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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5.1 CONCLUSIONES

Tras conocer los resultados mediante los instrumentos creados, para conocer cOmo
es la implementacion de los planes de sucesion y cuadros de reemplazo dentro de

las seis Instituciones del sector publico costarricense, se concluye:

En términos generales sobre planes de sucesién y cuadros de reemplazo:

1. En cuanto a la aplicacion de planes de sucesion y cuadros de reemplazo en
el sector publico costarricense, se encontr0 con muy poca informacion,
contrario al sector privado donde existe mayor apertura.

2. Para ambas estrategias se comprobo que existen normativas juridicas que
regulan todo proceso, y tienen implicito muchos aspectos burocraticos que
impactan directamente sobre el avance y efectividad de estos.

3. La investigacion arroj6é que, tanto para los planes de sucesién como para los
cuadros de reemplazo es preferible desarrollar un Manual de Competencias
para evaluar a los candidatos, sin embargo, de las seis instituciones, tres no
han desarrollado uno como tal.

4, La implementacion de ambos temas bajo estudio son competencia de la
Gestidn del Capital Humano, el cual lo convierte en un socio estratégico, sin
embargo, ocupa del apoyo institucional unificado a un plan de comunicacién
efectivo.

5. Estan relacionados con el desarrollo, el crecimiento y retencidén del talento

potencial dentro de la institucion.
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No deben ser confundidos ya que son diferentes en cuanto a: definicion,
técnicas, estrategias y normativas aplicadas en el proceso de la contratacion
del personal de la administracion publica.

Deben estar alienados con la estrategia institucional para que no pierdan
razon de ser.

Puesto que ambas metodologias implican procesos de reclutamiento y
seleccion de personal para ascender de forma temporal o permanente, los
resultados mostraron que un mal manejo de los procedimientos puede
generar cierto tipo de sensibilidad, desconfianza, desmotivacion y resistencia
entre los funcionarios, conllevando a denuncias legales.

Los resultados, segun orden de importancia demostraron que dentro de los
recursos mas limitados para desarrollar ambas metodologias estratégicas se
encontraron con la escasez del tiempo, del recurso humano, del recurso
tecnolégico, del econdmico, la resistencia al cambio dentro de la cultura
organizacional, entre otros.

La gran mayoria de los encuestados no contaban con el conocimiento en el
tema de sucesion o reemplazo, lo que requirié de auto investigacion y una
modificacion del “statu quo”.

El tiempo ideal para que un plan de sucesion quede bien implementado varia,
segun las necesidades y los recursos de la entidad, estos van desde los 2, 4
y 8 afios. Hasta alcanzar la etapa de madurez.

Se concluye que el tema de planes de sucesidon es un tema muy amplio y
existen muchos métodos para su aplicaciéon por lo que hace dificil determinar

mejores practicas.
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13.  Se determin6 que lo cuadros de reemplazo en las Instituciones del sector
pubico que estan cubiertas por el Régimen del Servicio Civil, nacen como
una necesidad planificada de las Gestiones de Recursos Humanos como
respuesta de crear vias alternativas en la resolucién de vacantes, sin
embargo, se comprobdé que la mayoria de las instituciones bajo estudio, no
estan utilizando esta herramienta; a pesar de esto, este ente rector, no

controla la aplicabilidad de estas vias dentro de sus Instituciones.

Se concluye de forma general, que los planes de sucesion resultan ser utiles en
la praxis para identificar puestos claves, retener al mejor talento interno y es un plan
de contingencia para la continuidad del negocio en tiempo y forma; de manera que
no se pudo encontrar tres planes de sucesion iguales, sin embargo, se le agregaria
mas valor si se desarrollan cuadros de reemplazo como una forma de identificar

personal clave y desarrollarlo.
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MEJORES PRACTICAS

Con respecto de las mejores practicas utilizadas dentro de las seis Instituciones del

sector publico, se encontré lo siguiente:

1. A pesar del desuso de los cuadros de reemplazo, el Ministerio de Hacienda,
tomo la iniciativa de crear un “Inventario de Recursos Humanos”®, con el
objetivo de darle un sumario a estos cuadros, los cuales permiten
correlacionar las vacantes inminentes con los antecedentes del funcionario.

2. De manera similar, y con el mismo proposito que el anterior, el Registro
Nacional, ha desarrollado un formulario® llamado “Planes de Sucesién”, el
cual es una adicion a los cuadros de reemplazo que han manejado.
Adicionalmente el Registro, elabor6é un Manual de Competencias el cual le
otorga ventaja sobre otras Instituciones cubiertas por el Régimen y estan a la
esperar de arrancar con un Plan de Sucesién para la Entidad.

3. El Instituto Costarricense de Electricidad, tiene un plan de sucesion muy
ambicioso y de mucha dedicacion, el cual les ha tomado no menos de 8 afios
en implementarse hasta alcanzar la madurez, trayendo resultados positivos
a largo plazo puesto que ya estan en la espera de contar con el relevo de los

puestos de mayor criticidad de la Institucion. También, han creado

38 Péaginas 177, 178. El colaborador incorpora una serie de datos personales, académicos, laborales, y de jefatura (si es
que la ejerce) y de calificaciones especiales como capacitaciones, formacion, perfil de actitud, de personalidad y otra seccién
de desempefio actual

3% por motivos de seguridad de la informacion no se pudo publicar tal formulario, sin embargo, alguno de los encabezados
generales de lafichatécnicacon los datos del funcionario, datos personales, del puesto, académicos, legales, de capacitacion
y evaluaciones del desempefio.
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herramientas para identificar al talento potencial y utlizan un sistema
informatico (SAP) muy completo con un modulo exclusivo para recursos
humanos en el tema de sucesién. Todo esto posiciona al ICE en una de las
Instituciones lideres en proyectos como estos.

La Gestion de Capital Humano del Instituto de Acueductos y Alcantarillados,
retomo el proyecto de sucesidn que inicio algunos afos atras, y luego de una
ardua investigacion teorica sobre el tema, desarroll6 durante el afio 2017,
una excelente Campafia de Divulgacién a toda la poblacién a nivel nacional,
para lo cual se reprodujeron afiches, banners, lapiceros, blocks de notas, con
la intencion de informar y motivar a sus funcionarios en qué consistia el plan,
cuéles son los beneficios de contar con posibles sucesores para puestos
claves para la continuidad del negocio; el cual es una practica ejemplar, que

puede servir a otras Instituciones.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda a las Dependencias de la Gestién de Capital Humano de las
Instituciones publicas bajo estudio, que sigan mapeando personal clave en
caso de presentarse reformas laborales a nivel nacional donde puede
fugarse gran cantidad de este personal.

Es de suma importancia que cuando la DGSC emita o actualice una
resolucion, directriz y oficio circular, brinde una pequefia capacitacion o
induccidn para guiar a los encargados y evitar reprocesos.

Es recomendable que DGSC le dé un a adecuado seguimiento a las
Instituciones cubiertas bajo el Régimen para verificar la adecuada utilizacion
de los cuadros de reemplazo ya que por el momento Unicamente solicita una
referencia estadistica.

Se recomienda la adquisicion de un software para las Entidades que no
cuentan con uno, para agilizar los procesos de integracion de la gestion
humana, de manera que puedan obtener un control cruzado, reportes y datos
actualizados mas confiables.

Al Tribunal Registral Administrativo actualizar todo el plan de sucesion del
2016, debido al cambio en la estrategia institucion, lo que afecta el fin de esta
herramienta, asi como también, debido al poco personal y que son puestos
unipersonales, se elabore un Manual de Competencias, lo cual ayudara al
Proceso de Recursos Humanos a trazar Planes de Desarrollo a cada uno de

los 34 colaboradores y definirles un Plan de Carrera mas especifico.
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Se insta a que las Convenciones Colectivas de las Instituciones Publicas en
estudio incluyan o incorporen un apartado para la creacion de un plan de
sucesion del personal, como por ejemplo los derechos y obligaciones por
garantizar a los funcionarios en caso de sucesion.

Las Dependencias de Recursos Humanos de cada una de las Instituciones
publicas entrevistadas, velar por fomentar una cultura organizacional
comprometida y encaminada al logro de las metas estrechamente
relacionadas con la mision y la vision de la Institucidn, para que la planeacion
de la sucesion no genere resistencia o miedo al cambio, y si éste ya existiera
como arrojaron algunas entidades, tratar de mantener la via de la
comunicacion abierta, realizar estudios para detectar puntos claves que
podrian estar impactando negativamente en el ambiente laboral interno a la
Institucidon; de esta manera si se ablanda el clima y se produce una mejora,
es menos dificil que los funcionarios se sientan incomodos lo cual es
importante para poder retener el talento.

Se sugiere para futuras investigaciones centrarse en alguno de los dos temas
gue se investigaron, ya que su aplicabilidad es muy amplia y compleja en las
entidades del sector publico.

Se insta a las Universidad Hispanoamericana, para que incorporen dentro
del contenido tedrico de Recursos Humanos, temas como planes de sucesion
o cuadros de reemplazo, que son temas claves, que estan a la vanguardia
en la ejecucion y desarrollo de la estrategia de negocios en la gestion del

talento humano de las instituciones u organizaciones.
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ANEXO #1: Organigrama del Ministerio de Hacienda (MH)
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ANEXO #2: Organigrama de la Imprenta Nacional (IN)
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ANEXO #3: Organigrama del Registro Nacional (RN)
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ANEXO #4: Organigrama del Tribunal Regional Administrativo
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ANEXO #5: Organigrama del Instituto Costarricense de

Electricidad (ICE)
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ANEXO #6: Organigrama de Acueductos y Alcantarillados (AyA)
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ANEXO #7: Glosario de términos de la DGSC

Ascenso: Promocion de un servidor regular de un puesto
a otro de nivel salarial superior, conforme a las vias de
carrera administrativa dictadas por la Direccién General.
/I Promocién a un puesto de clase o nivel superior en
propiedad (en forma permanente) o interino (en forma
temporal). (Art. 32, Estatuto de Servicio Civil).

Candidato: Persona que, al participar en un concurso,
pretende ocupar un puesto cubierto por el Régimen de
Servicio Civil.

Candidato elegible: La persona inscrita en lista de
elegibles por haber presentado pruebas satisfactorias
para el puesto de que se trate.

Cargo: Nomenclatura interna con la que en una
institucion se conoce a cada uno de sus puestos
(Reglamento del Estatuto de Servicio Civil, Art. 3). //
Nombre con el que se conoce dentro de la organizacion a
un determinado conjunto de actividades que un servidor
desarrolla en una posicién definida dentro de la estructura
organizacional y ocupacional. El cargo representa el
conjunto de deberes y responsabilidades que lo separan
y lo distinguen de los demas.

Carrera Administrativa: Concepto del régimen de
méritos en el empleo publico, definido como el sistema
que permite a los servidores idoneos que ingresen a la
funcién publica escalar mejores posiciones, por ascenso
directo; por concurso interno o externo; por recalificacion,
reestructuracion o reasignacion positivas; de conformidad
con sus calificaciones periédicas producto del
desempefio, por su tiempo laborado, por asumir nuevas
funciones con eficiencia y cualesquiera otros factores,
siempre que a juicio de la Direccién General de Servicio
Civil, llenen los requisitos de la clase a la que seran
promovidos.

Clase: Titulo respectivo con que se designa cada grupo
de puestos similares [Art. 3, inciso j) del Reglamento
Estatuto Servicio Civill. // Grupo de puestos
suficientemente similares con respecto a deberes,
responsabilidades y autoridad, de manera que se pueda
utilizar el mismo titulo descriptivo para designarlos, fijarles
los mismos requisitos y aplicar el mismo tipo de examenes
0 pruebas de aptitud para escoger a los empleados que
ocuparan tales puestos asignandoles con equidad el
mismo nivel de remuneracion, bajo condiciones de trabajo
similares.

Competencia: Capacidad de un trabajador para
desempefiar las tareas inherentes a un empleo
determinado (OIT, 1991) / Una competencia es una
capacidad, susceptible de ser medida, necesaria para
realizar un trabajo de manera eficaz, es decir, para

producir los resultados deseados por la organizacion. El
analisis de competencias tiene por objeto identificar los
conocimientos, las destrezas, las habilidades y los
comportamientos que los empleados han de demostrar
para que la organizacion consiga sus resultados.
Competencia laboral (en el sector publico): Capacidad
de una persona para desempefiar en diferentes contextos
y con base en los requerimientos de calidad y resultados
esperados en el sector publico, las funciones inherentes
a un puesto.

Competencia profesional: Conjunto de saberes
(tedricos, practicos) demostrados por una persona, que lo
habilitan para el ejercicio de un oficio, arte o profesion.

Competencia técnica: Dominio que el experto tiene de
las tareas, contenidos, conocimientos y destrezas
exigidas por su trabajo.

Competencias: Habilidades, destrezas necesarias para
el desempefio de una tarea o conjunto de ellas.
Cummings y Schwab (1985) incluyen factores
intelectuales como habilidades de razonamiento,
verbales, numéricas, espaciales; factores
manuales(motores) como fuerza y destreza;, vy
caracteristicas de personalidad. “Una caracteristica
subyacente en una persona, que estd causalmente
relacionada con una actuacién exitosa en un puesto de
trabajo” (Boyatzis, 1982). “La capacidad de realizar
determinadas tareas para las que son necesarios
conocimientos, calificaciones, actitudes y motivaciones
especificos” (Gibb, 1990)

Concurso externo: Proceso que se realiza para llenar las
plazas vacantes de las instituciones cubiertas por el
Régimen de Servicio Civil mediante el reclutamiento y
seleccién de personal. [Art. 3, inciso n) Reglamento del
Estatuto de Servicio Civil]

Concurso interno: Aquel proceso que se realiza para
llenar las plazas vacantes de un Ministerio o Institucién
mediante el ascenso de los servidores mejor calificados.
/I Concurso interno ampliado: es el proceso en el que,
al no existir suficientes candidatos para un concurso
interno, una institucion decide extender el reclutamiento a
otras instituciones.

Concurso interno: Proceso que se realiza para llenar las
plazas vacantes de un Ministerio o Institucion mediante el
ascenso de los servidores mejor calificados. [Art. 3 inciso
n) del Reglamento al Estatuto de Servicio Civil].

Concurso: Procedimiento selectivo en el que participan
varias personas como aspirantes a un puesto,
demostrando su idoneidad mediante las pruebas que, en



cada caso, la Direccion General de Servicio Civil
considere necesario aplicar. “La participacion de varias
personas en las pruebas en que cada caso, considere
necesario efectuar la Direccion General.” [Art. 3 inciso n)
del Reglamento al Estatuto de Servicio Civil].

Desarrollo de carrera: Secuencia de cambios que
ocurren a lo largo de la carrera profesional del individuo,
referida tanto a la propia evolucion personal como al
status en la organizacion. El foco de atencion es la
personay el periodo de tiempo que se considera es la vida
laboral de ésta

Desarrollo de personal: Proceso que se sigue para
aumentar el valor de los empleados una vez que han
ingresado en la organizaciéon, que, secuencialmente,
consta de diferentes etapas: contratacion “admision al
puesto de trabajo”, formacion, reorientacion profesional y
perfeccionamiento de los trabajadores, traslados,
promocion, etc... Acciones todas orientadas a lograr
aumento de productividad y mayor implicacién en la
accion profesional del trabajador.

Desarrollo profesional: Proceso formativo destinado a
desarrollar y perfeccionar al individuo para su crecimiento
laboral en la evolucion de su carrera profesional y en
orden a estimular su eficiencia y productividad en el
puesto de trabajo.

Desvinculacion: Etapa final de la relaciéon laboral que
puede darse por renuncias, despidos, jubilaciéon o
pension.

ESC: Estatuto de Servicio Civil

Estrato: Divisibn organizativa ocupacional para fines
metodolégicos, orientada a enmarcar procesos de
trabajo, niveles organizacionales, factores generales de
clasificacion y clases genéricas. (Decreto 25592-P, 1996).

Especialidad: Ambito propio de una actividad que
identifica un puesto o grupo de puestos, para cuyo
desempefio se requiere poseer conocimientos Yy
habilidades tedricos o practicos sobre dicho campo de
trabajo, disciplina cientifica o artistica. La especialidad
obedece a razones tales como programas de gobierno, la
tecnologia aplicada y métodos de trabajo.

Idoneidad: Calidad de un candidato que habiéndose
sometido a las pruebas, exdmenes o concursos que
contempla el Estatuto de Servicio Civil, lo define como de
adecuado o apropiado para desempefiar un puesto en
particular. (Derivado del Art. 20, inciso d, del Estatuto de
Servicio Civil).

Inopia: Escasez o insuficiencia de candidatos con los
requisitos establecidos para ocupar un puesto.

Lista de elegibles: Registro de candidatos que han sido
seleccionados mediante pruebas de idoneidad para
puestos de una clase determinada y que el Departamento
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de Seleccién de Personal ha inscrito segun el orden de
las calificaciones obtenidas. (Reglamento al Estatuto de
Servicio Civil, Articulo 3, inciso p).

Manual: Instrumento administrativo que contiene, en
forma ordenada y sistemética, informacion sobre una
materia especifica. Puede contener politicas, objetivos,
instrucciones o acuerdos que se consideren necesarios
para la ejecucion de un trabajo determinado.

Manual Institucional: Es el Manual Descriptivo de
Clases de Puestos especificos de la institucion
respectiva, en el cual se ordenan las diversas operaciones
constituyentes de los procesos de trabajo en que
participan los diferentes puestos de trabajo de las
organizaciones. (Res. DG-038-98) // Describe, de manera
ordenada y sistematica, las Clases que agrupan los
puestos especificos de una institucion particular, segin
las operaciones constituyentes de los procesos de
trabajo.

Mérito: Grado en que se reconoce las aptitudes, las
acciones éticas, el talento, la capacidad para el trabajo o
para la creacion, asi como el esfuerzo que un servidor
publico o servidora publica aplica por los logros obtenidos.
(DG-304-2009)

Oferente: Persona que presenta oferta de servicios ante
la Direccion General de Servicio Civil.

OGEREH: Oficina de Gestion Institucional de Recursos
Humanos.

Perfil del puesto: Se dice de la descripcién de un puesto
detallando los rasgos particulares que lo identifican. En el
sistema clasificado de puestos del Régimen de

Servicio Civil de Costa Rica no constituye una figura
técnica ni legal.

Perfil profesional: Conjunto de capacidades vy
competencias que identifican la formacion de una persona
para asumir en condiciones Optimas las
responsabilidades propias para el desarrollo de las
funciones y tareas de una determinada profesién. Entre
estas competencias se encuentran los saberes, las
técnicas, aptitudes y actitudes sociales.

Plan de carrera: Implica una planificacién rigida y lineal,
gue se fundamenta en la formacién académica, afios de
servicio, evaluacion del desempefio y otros factores de
importancia relativa. (Vega, Syra, y otros, Informe
Consultoria para optar por Maestria en Administracion de
Recursos Humanos.

Plan de sucesién: Identificacion de candidatos en razén
de sus competencias actuales o potenciales, que se
comparan con las vacantes disponibles en la institucion.
El candidato que mas se aproxime al perfil requerido sera
el futuro sucesor, sin importar para ello el tiempo que haya
laborado para la organizacion. (Vega, Syra, y otros,



Informe Consultoria para optar por Maestria en
Administracién de Recursos Humanos).

Planificacion / planeacion: Etapa del proceso
administrativo en el que se determina los objetivos y se
elige los cursos de accién para lograrlos, con base

en la investigacion y elaboracion de un esquema
detallado que habra de realizarse en un futuro. / Proceso
que lleva consigo una seleccion entre las alternativas
posibles de politicas de accion, objetivos parciales,
programas y procedimientos de ejecucion, con el logro de
una estructura de operaciones consistentes, coordinada,
enfocada hacia los objetivos previstos, y apoyada en una
eleccién de los medios a emplear dentro de un plazo de
tiempo especifico.

Planificacion de la Carrera Administrativa (PCA): Se
refiere a la programacion y asignacion de recursos
determinados para dar mantenimiento y desarrollo al
sistema de carrera administrativa en el Régimen de
Servicio Civil conforme lo dispuesto en la normativa
vigente (referente a cada producto resultante: los
Concursos Internos y Cuadros de Reemplazo). (Informe
UDTT-008-2011 IFCA)

Promocién: Ascenso a un puesto de grado superior, de
conformidad con el Manual Descriptivo de Empleos
(Art.32 del Estatuto de Servicio Civil)

Pruebas: Examenes escritos, orales o practicos, los test
y los atestados de estudios y experiencia, mediante los
cuales se determina la relativa idoneidad de las personas
para los puestos. (RESC. Art. 3, inciso m)

Puestos de confianza de nivel superior: Plazas
autorizadas y valoradas por la Autoridad Presupuestaria,
que comprenden presidentes ejecutivos, gerentes,
subgerentes, ministros, viceministros y directores,
excluidos del Régimen de Servicio Civil. (Decreto
Ejecutivo No. 36491-H)

Registro de Oferente: Registro en el cual se llevaran los
nombres de las personas cuyas ofertas de servicios
hayan sido aceptadas para su tramitacion. (RESC Art. 3°,
inciso o)

Requisitos: Cumulo de estudios académicos,
experiencia y adiestramiento necesarios para el
adecuado desempefio del trabajo. Condiciones que
deben poseer los candidatos a los puestos.

RESC: Reglamento del Estatuto de Servicio Civil.

Servidor en Propiedad: Aquel que, de conformidad con
la normativa o regulaciones vigentes, ha adquirido la
condicién de servidor regular.

Servidor interino: Aquel que, de conformidad con la
normativa o regulaciones vigentes, ocupa un puesto, pero
no tiene la condicion de servidor regular.
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Servidor Regular: Es el trabajador nombrado de acuerdo
con las disposiciones del Estatuto de Servicio Civil y que
ha cumplido el periodo de prueba. (RESC. Art. 3°, inciso
h)

SIGEREH: Conjunto de 6érganos e instancias
competentes bajo el ambito del Régimen de Servicio Civil,
necesarios para gerenciar y desarrollar los procesos de
dicha gestion aplicables en los Ministerios, Instituciones u
Organos Adscritos cubiertos por éste, autorizados para
realizar y ejecutar dichos procesos derivados de las
competencias conferidas por el Estatuto de Servicio Civil.

Vacante: Puesto en el que no existe persona nombrada
en propiedad para el desempefio de sus deberes
Direccion General de Servicio Civil - 2012 71Glosario de
términos y Expresiones y responsabilidades. En términos
de la Autoridad Presupuestaria, se refiere a aquel puesto
en el que no existe persona nombrada en propiedad ni en
forma interina.
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ANEXO #9: Carta de la Universidad Hispanoamericana

UNIVERSIDAD

HISPANOAMERICANA
Seriedad y Prestigio

San José, setiembre - octubre 2018
A quien interese

Reciba un saludo de nuestra parte y a la vez deseamos informarle que la estudiante
Gabriela Rueda Vega, cédula 1-1121-0482, estudiante de la Carrera de Administracion de
Negocios con énfasis en Recursos Humanos de la Universidad Hispanoamericana, ha
matriculado la modalidad de graduacién “Tesina (Proyecto de Graduacién)” para optar por
el Titulo de Bachillerato, dicha modalidad consiste en un trabajo de investigacion, ateniente

a su carrera.

Por tal motivo, agradecemos la atencion y la ayuda que tengan a bien brindarle a nuestra
estudiante, quién necesita consolidar conocimientos sobre las variables de Planes de
Sucesion y/o Cuadros de Reemplazo en distinguidas Instituciones del Sector Publico
Costarricense y de esta manera aplicar el instrumento (un cuestionario y una entrevista)

para recolectar los datos y sustentar la misma.

En espera de contar con su valiosa ayuda en la formacién de futuros profesionales, le

saluda cordialmente,

TELEFONOS: LLORENTE DE TIBAS 2241-9090 / FAX: 22414610 + SAN JOSE 2256-8107 / 2222-2008 / FAX 2223-2349 + HEREDIA 2237-8213/2261-6061 « PUNTARENAS 2661-2515
APARTADO 408-1002 S.J. COSTARICA + E-mail: info@uh.ac.cr + Pag. Web: www.uh ac.cr
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APENDICE #1: Formato de Entrevista: Cuadros de Reemplazo

ENTREVISTA AL ENCARGADO DE RR. HH DE CUADROS DE REEMPLAZO

PREGUNTAS DE OPINION

Indicaciones: Este estudic se desarrollara bajo &l enfogque cualitative por lo que su expeienda, vivencias y demas son una fuente
enriguecedora para bograr los objetivos.
MARQUE COM x:

Género: |: Femenino |:| Masculino [—| Otro

Edad aproximada:

[] be20a30 [ ] De30a40 [ ] De40as0 [ ] Masdeso
1. ; Cual es su formacion académica universitaria?
2 i Qué cargo ocupa Ud. dentro de 1a Institucion?
3 iHace cuanto labora Ud. para la Institucion?
4. ;Esta Ud. a cargo de los Cuadros de Reemplazo?

|: S [_l Mo :l Otro:

# 5 su respuesta es afirmativa continle con las siguientes preguntas, si no por favor considere |a posibilidad de contestar
aquellas que estén a su alcance.

5. iConocia Ud. a fondo el tema Cuadros de Reemplazo al momento que fue designado para
desarrollarlos?

6. i Como define el tema de Cuadros de Reemplazo que utilizan algunas Instituciones del Sector
Plblico Costamricense bajo el Régimen de Senvicio Civil?

T. En general, ; Cual ha sido su experiencia en la elaboracion de los Cuadros de Reemplazo?



APENDICE #2: Formato de Cuestionario: Cuadros de

Reemplazo

CUESTIONARIO: CUADROS DE REEMPLAZO

Fecha:

Sustentante: Gabriela Rueda Vega, cédula 1-1121-0482, came universkario £L1 00007994, e-mail gabivi@gmaill com

Introduccion: Agradezco de antemano su colaboracion para responder el cusstionanio sobre cuadros de reemplazo denfro
de su Institwcion, & cual es un aporte para mi proyecto de graduacion en Bachillerato en Administracion de Empresas con
eénfasis en RRHH, de la Universidad Hispanoamernicana.

H enfoque de esta invesigacion es de tipo Estudics de Casos Cualitativos y o proposito de &sta es conocer a traves de las
Dependencias de RR. HH, aguellas Insfituciones del Sector Publico Costamicense que cuenten con cuadros de reemplazo,
para luego descubrir cudles son las mejores practicas realizadas por empresas deres sobre el tema.

PREGUNTAS GENERALES

1. iConoce Ud. con exactitud la Mision, Vision, Valores y Objetivos de la Institucion?

s []Ne
2. iAplican actualmente cuadros de reemplazo dentro de la Institucion?

s [ ] Ne || Otro, indique:
3. iDesde hace cuanto aplican cuadros de reemplazo?
4. iComo se llama &l Proceso de RRHH (Unidad) a cargo del procedimiento de los cuadros de
reemplazo?
5. iA cudles niveles organizacionales se les realiza cuadros de reemplazo? y ;Hay alguna
excepcion?
6. Por favor, enliste las fuentes de informacion que da la DGSC v la OGRH para realizar los
cuadros de reemplazo.
7. iTiene alguna sugerencia en cuanto &l Oficio Circular de Gestion 010-2010 o 09-2012, que
hay que enviar a la DGSC?
8. i Qe tipo de obstaculos se presentaron durante el desarrollo de los cuadros de
reemplazo?
9. iDe cuales otras Gestorias de RRHH s necesita colaboracion para elaborar los cuadros de

reemplazo?
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10. 2 Tiene |a Institucién Conveccion Colectiva?, de ser asi ; Cuales son los articulos gue aplican
carrera administrativa?

[]5i [ I Ne
11. i Como aplican & ascenso directo o 1a carrera administrativa en |a Institucion?
12. i Tienen un Manual de Competencias propic?
13. iQué hacen con las personas identificadas en los cuadros de reemplazo que no desean
participar para un ascenzso directo?
14. i Qe tipo de cambio ha fraido la Reforma Procesal Laboral en la forma de seleccionar al

perscnal ?

15. iUtilizan algln tipo de software especial que les brinde informacion que les ayude a
confecdonar los cuadros de reemplazo?

16. i Cree Usted que |a Institucion puede desarrollar un plan de sucesion como complemento a
log cuadros de reemplazo?

17. Qe variables utilizan para confeccionar el cuadro de reemplazo?
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APENDICE #3: Formato de Entrevista: Planes de Sucesioén

ENTREVISTA: ENCARGADO DE RR. HH DEL PLAN DE SUCESION

PREGUNTAS DE OPINION

Indicaciones: Este apartado es muy importante ya gue este estudio se desamrollara bajo &l enfoque cualitative por lo que su experiencia,
vivencias y demas son una fuente enriquecedora para lograr bos objetivos.

MARQUE COM Xx:

Género: |: Femenino |:| Masculing |:| Otro

Edad aproximada:

[] be20a30 [ ] De30a40 ] De4oaso [] Mmasdes0
1. i Cual es su formacion academica?
2. iQlué cargo ocupa Ud. dentro de 1a Institucion?
3. i Hace cuanto labora Ud. para la Institucion?
4. i Qlué tipo de competencias blandas requiere un desarrollador a cargo de un Plan de Sucesion?
5. iEsta Ud. a cargo de los Planes de Sucesion?

]si*  [Iwe

Indique cual es el papel que desempefia dentro del Plan:

** 5j su respuesta es afirmativa continlie con las siguientes preguntas, si no por favor considere la posibilidad de contestar aquellas
que estén a su alcance.

6. i Conoce Ud. con exactitud la Mision, Vision y Objetivos Estratégicos de la Institucion?
[] si [] No

7. ;5Sabia Usted como desarrollar un Plan de Sucesion o requirio de parte suya investigacion adicional (gj.:
asesoria extra, capacitacion, lecturas guiadas, videos)?

8. i Considera Usted que tener un Plan de Sucesion le agrega algin fipo de valor a 1a Institucion?

9. i Cual ha sido su experiencia en el desarrollo del Plan de Sucesion?
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APENDICE #4: Formato de Cuestionario: Planes de Sucesién

CUESTIONARIO: PLANES DE SUCESION

Sustentante: Gabriela Rueda Vega, cedula 1-1121-0482, camé universitanic 11 00007284, e-mail gabivri@gmal.com

Introduccion: Agradezco de antemano su colaboracion para responder € cuestionanio scbre planes de dentro de su
Institucion, & cual s un aporte para mi proyecto de graduacion en Bachillerato en Administracion de Empresas con enfasis
en RRHH, de la Universidad Hispanoamericana.

B enfoque de esta investigacion es de tipo Estudios de Casos Cuslitafivos v 513 dirigida a las Dependencias de RRHH de
algunas Insfituciones dedl Sector Publico Costammicense que cuentan con planes de sucesion, para conooer como se
implernentan y qué proceso se lleva a cabo, para asi descubrir cusles son las mejores practicas realizadas por empresas
lideres sobre &l tema.

1. i Existen planes de sucesion dentro de la Institucion?

s ] No*

Si la respuesta es afimativa, ; en qué etapa se encuentra el plan7:
*3i su respuesta es negativa, Fin de la encuesta.

2 i Esta de acuerdo con que un plan de sucesion debe ir alineado con la Mision, Vision, Valores
y Objetivos Estratégicos de la Compafia? ; Por qué?

]S ] Mo, iPor qué?

3 i Por qué necesita la Institucion donde Usted labora de un plan de sucesion?

4. i Cual fue el modelo por el que se basaron para desamrollar el plan de sucesion?
(g]: Analisis de Desempefio Individual, en ks Cadena de Valor (objefivos y resultados), en un Dicclonario de Competencias
Propio, en el Andlisis de las Posiciones Criticas de la Estructura, u ofro)

5 i Queé tipo de colaboracion considera Usted, se requiere de las otras Unidades sujetas a la
Dependencia de RRHH para armar 2l plan de sucesion?

6. A cuales niveles organizacionales se les realiza los planes de sucesion?

7. iQué tipp de sistema automatizado utilizan para llevar a cabo de manera mas agil, la
planeacion y el diseno de los planes de canrera y sucesion?

8. iHan ocupado de asesoria externa u outsourcing para desarrollar o complementar & plan
de sucesion?

9. ZEn qué consiste el programa de sucesion que Ustedes han ido desarmollando?

10. iCuantas etapas requirio el desarrollo del plan de sucesion? ; Podria mencionarlas?

11. £ Como identifican o mapean al Talento Potencial? Mencione 3 solamente.

12 & Qué criterios utilizan para identificar si un puesto critico o clave? Mencione maximo 5.

13. i Qe hacen con los sucesores potenciales que no desean participar n la sucesion?



14. iQue tipo de planes de desarrollo utiizan para cerrar la(s) brecha(s) de los sucesores
potenciales? (gj.: capacitaciones, mentoring, entrenamiento experto, enire otros) Por favor, cite de
forma breve.

15. iComo deberia prepararse la Institucion ante el desamollo e implementacion del plan de
sucesion?
16. En téminos generales, ; Cuales han sido los resultados a corto, mediano y largo plazo al

aplicar el plan de sucesion en la Institucion? Por favor, cite uno de cada uno.

17. £ Qe recursos requiria el plan de sucesion dentro de su Institucidn? Por favor enumere sdlo
tres.
18. i Que limitantes se presentaron a la hora de implementar su plan de sucesion? Por favor

enumere tres.

18. iCuanto ha durado la implementacion del plan de sucesion para que guede bien realizada?
20. iCada cuanto someten a evaluacion o revision su plan de para que este continie siendo
efective?

SU OPINION HA SIDO MUY VALIOSA PARA CONOCER COMO SE MANEJAN LOS PLANES
DE SUCESION Y ES UN GRAN APORTE PARA MI PROYECTO ¥ REALIZACION PROFESIONAL.
iMUCHAS GRACIAS!
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APENDICE #5: Acuerdos de Junta del Registro Nacional

En el caso del Registro Nacional y de los acuerdos tomados por la Junta

Administrativa que son de competencia a la carrera administrativa se muestra:

J219-2018. 1-) Tener por recibido el oficio SUB-DGL-0141-2018, del 21 de mayo
del 2018, suscrito por el Licenciado Agustin Meléndez Garcia, Subdirector
General a.i. del Registro Nacional. 2-) Aprobar la modificacién a la Politica de
Desarrollo de Talento Humano del Registro Nacional, contenida en el oficio DGL-
UDE-006-2018, de fecha 21 de mayo del 2018, suscrito por la sefiora Adelita
Abarca Ortega. La Politica de Desarrollo de Talento Humano del Registro
Nacional sera la siguiente: 1. Promocion de la carrera administrativa mediante la
realizacion de concursos internos, como medio para llevar a cabo nombramientos
en propiedad, garantizando asi el acceso de todos los interesados a los puestos
vacantes, respondiendo a la participacion abierta, transparente y en igualdad de
oportunidades, con el proposito de fomentar el crecimiento profesional de los
funcionarios de la Institucion. 2. En casos excepcionales, en los que no se pueda
realizar el concurso interno, se podra optar por el mecanismo de ascenso directo,
ello previa justificacion por parte de la jefatura de la Unidad organizativa, visto
bueno de la Jefatura del departamento de Gestion Institucional de Recursos
Humanos y la Direccién General, situacién que debera ser remitida a la Junta
Administrativa para su conocimiento. 3. La promocién de carrera administrativa

se regird por la utilizacién de criterios cientificos, técnicos y tecnoldgicos propios
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de las mejores préacticas desarrolladas en la gestion de talento humano, en aras
de una seleccion de calidad, que tienda a la eficiencia y eficacia en el ejercicio
de la funcién publica. 3-) ACUERDO FIRME (Negrita proviene del texto original,

no se hard mencion del Inciso F). (p. 15)

J245-2018. 1-) Tener por recibido el oficio DAD-GRH-2615-2018 del 06 de junio
del 2018, suscrito por el sefior Carlos Calvo Coto, Jefe del Departamento de
Gestion Institucional de Recursos Humanos y presentado por la sefiora Fabiola
Varela Mata Directora General del Registro Nacional. 2-) Aprobar los
Lineamientos para el Nombramientos de Interinos, contenidos en el oficio DAD-
GRH-2615-2018 del Departamento de Gestion Institucional de Recursos
Humanos (DGIRH) en el cual se define: Ante una vacante cada Direccion debe
ejecutar el andlisis de candidatos en apego al siguiente orden, agotando cada
nivel, siendo el Director respectivo el responsable de definir en términos de
oportunidad y conveniencia si la ejecucién del nombramiento interino resultase o
no en el congelamiento de un puesto, asumiendo las consecuencias que eso
puede generar; analizar que debe realizarse de previo a enviar una propuesta de
nombramiento al DGIRH. Se definen cuatro niveles de andlisis: Primer Nivel:
Identificar funcionarios que laboren en la Direccién donde se ubica la vacante,
gue cumplan con los requisitos establecidos segun la clasificacion de la Direccién
General de Servicio Civil (DGSC) asociada al puesto disponible y los cuales estén
interesados. En caso de agotarse este andlisis y no contar con personal, se
trasciende al siguiente nivel de gestion. Segundo Nivel: Identificar funcionarios

que cumplan con los mismos criterios del paso 1, pero que laboren en cualquier
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dependencia del Registro Nacional. Para ello se solicitara al Subproceso de
Gestion del Empleo del DGIRH se emita a respectivo listado; basandose en este,
el director respectivo remitird a propuesta en la misma linea que se indicé en el
nivel 1, de no identificarse candidatos, se avanza al siguiente nivel. Tercer Nivel:
Identificar candidatos segun los Registros de Elegibles de la DGSC. Para ello el
Subproceso de Gestién del Empleo del DGIRH trasladara el listado de elegibles
a la Direccion donde se ubique la vacante, explorando el interés de los candidatos
y realizando el andlisis de los mismos, para luego enviar la propuesta de
nombramiento a DGIRH y visto bueno de la Direccion General. En caso de que
no exista registro de elegibles o0 en caso de que las personas que componen
dicho registro hayan manifestado via nota escrita o0 correo electronico o estar
interesados en el nombramiento interino, y esto se haya documentado
correctamente; se podra considerar el siguiente y ultimo nivel de accion. Cuarto
Nivel: Identificar candidatos ajenos a la Institucion o DGSC. Para ello el director
de donde se ubique el puesto vacante propondra mediante oficio al Subproceso
de Gestion del Empleo del DGIRH, tres candidatos; a los cuales se le aplicaran
pruebas psicométricas, nombrandose al que obtenga mayor compatibilidad con
los requerimientos del puesto vacante. 3-) Instruir a la Administracion para que
realice las publicaciones o avisos que correspondan a fin de que los funcionarios
tengan conocimiento de los lineamientos aprobados. 4-) ACUERDO FIRME.

(Negrita proviene del texto original, no se hard mencion del Inciso J). (p. 14-15)
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APENDICE #7: Articulos segun la Convencion Colectiva de la

Imprenta Nacional y Registro Nacional

La Convencién Colectiva de Trabajo, 1992-2012 de la Imprenta Nacional, Capitulo
(V), conformado por siete articulos relativos a la Carrera Administrativa y Técnica,

donde se explica:

Articulo #25: se le da potestad a la Seccion de Recursos Humanos de la
Imprenta para que garantice una adecuada regulacion para los ascensos en
propiedad o interinos, todo en acatamiento de las disposiciones del ESC y su

Reglamento. (p.15)

Articulo #26: para llenar una plaza, primero se aplicara ascenso directo a la
plaza inmediata superior segun lo establece el articulo 20 del Reglamento al ESC,
si la plaza no se llenara, debera realizarse concurso interno entre los(as)

trabajadores(as) nombradas en propiedad de la Imprenta.

Para lo aplicar lo anterior, se debe hacer toda una planificacion y actualizacion
de la lista de candidatos elegibles para todos los puestos de la estructura
organizacional con sus excepciones (como el caso del puesto del Director General
gue es un puesto de confianza, que no es tomado en cuenta para seleccionarle

sustitutos); ya que dichos ascensos irdn moviendo los cuadros de reemplazo, de
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manera que, se buscan los puestos mas bajos para ascender a los altos o la plaza

superior a la que se ocupa.

En el entendido que, sobre el Concurso Interno que realiza la Imprenta por medio
de la Convencion Colectiva, le concede mayor libertad para establecer sus propios
predictores como por ejemplo (experiencia adicional, antigliedad y evaluacion del

desemperio) los cuales ayuda para que la seleccion de candidato sea mas obijetiva.

A la vez que se manifiesta, que una institucion que posea una Convencion
Colectiva beneficia al funcionario interno ya que le da prioridad para ascender, de
manera que no es necesario acudir al S.C. u otras Instituciones por una terna de
elegibles para la clase que se busca. Y en caso de no haber candidatos que cuenten

con los requerimientos para ocupar el puesto, se cita:

Articulo #27: En caso de inopia dentro de la Imprenta, para desempefar un
cargo o si no hubiera interés en ningun trabajador (a) para concursar, la Imprenta
podra realizar un concurso externo amparados a la normativa de S.C. La plaza
vacante se llenara de conformidad con lo que indica el Manual Descriptivo de Clases

correspondiente. (p.15)

De modo que se presentan dos caminos: Uno que seria sacar a concurso interno
ampliado y dos se puede nombrar interino a un candidato externo (esto segun el

Articulo #15 que habla sobre Concursos Externos).
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Convenciéon Colectiva del Trabajo 2015- 2018, del Registro Nacional, la cual
actia como vigilante y garante de los ascensos, vela porque todas las personas
cumplan con los requisitos y se de igualdad de participacion a todos. En el Capitulo
(XVII), el cual se compone de 4 articulos, los ultimos tres hablan sobre ascensos,

pero soélo se citaran dos:

Articulo #66: Se establece la Carrera Administrativa como un derecho de los
trabajadores, debiendo preferirse en igualdad de condiciones y requisitos en cada
plaza vacante a los trabajadores regulares, estén interino o en propiedad. El
Registro Nacional garantiza la promocién interna de sus trabajadores con el objeto
de asegurar la modernizacion del talento humano y el desarrollo organizacional bajo
las condiciones de eficiencia, eficacia, reconocimiento de capacidades, habilidades,
responsabilidades y antigiiedad, con el fin de potenciar el desarrollo humano y la
idoneidad de todo su personal, paralelamente, tanto los superiores jerarquicos como
los subalternos, deberan observar las normas que regulan la carrera administrativa
y una conducta decorosa y conducirse con tacto y cortesia en sus relaciones de

trabajo.

El Registro Nacional, mediante los mecanismos de carrera administrativa,
agotara las posibilidades para llenar plazas vacantes, de conformidad con la
normativa vigente, regulada en el Estatuto de Servicio Civil, su Reglamento y
cualquier otra normativa conexa. El Registro Nacional garantizara la sostenibilidad
de los programas de desarrollo de sus trabajadores, mediante la capacitacion y

formacién académica continua.
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Con el fin de garantizar el acceso a la formacion continua se creara un Centro de
Formacién Registral, sujeto a las recomendaciones del Departamento de Gestion
Institucional de Recursos Humanos y segun las posibilidades que establezca la

Junta Administrativa del Registro Nacional. (p. 19-20)

Articulo #67: Para efectos de ascensos, la Institucion se compromete a respetar
su escalafon, considerando la antigiiedad, especializacion, calificacion periddica por

meéritos, formacion profesional especializada, entre otros. (p. 20)

Articulo #68: No se citara debido a su extension. Esta trata sobre las pruebas

gue se realizan en los ascensos, reclamos, evaluaciones, y demas. (p. 20)
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APENDICE #8: Titulo Taller Planes de Sucesién
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