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INTRODUCCIÓN 

 
Ante la circunstancia de que un colaborador clave en la organización tenga que dejar su 

puesto se lleva consigo un bagaje de conocimiento y experiencia adquirida a través de los 

años; es en ese momento, que la organización requiere contar con el recurso humano 

adecuado para asumir el cargo con la misma esencia de conocimientos y competencias 

para desarrollar las labores sin menoscabo del servicio que se desea brindar. Este tipo de 

situaciones se pueden prever y subsanar mediante la planificación de un adecuado 

programa de reemplazo o plan de sucesión que eliminará la incertidumbre entre los clientes 

tanto internos como externos, así como los demás involucrados en la actividad de la Junta 

de Protección Social sobre quién dará el seguimiento en sus diferentes áreas y sobre la 

toma de decisiones acorde a la demanda de la administración moderna.  

Dentro de la planificación del recurso humano, la sucesión de personal es una estrategia 

que permite minimizar posibles adversidades que se puedan presentar por el retiro del 

puesto de algún funcionario con una posición clave dentro de la institución, producto de 

factores como: 

1. Deterioro de la salud 
2. Conclusión del ciclo laboral (Jubilación, renuncia, despido, otros) 
3. Carrera administrativa (ascensos, suplencias, licencias, traslados) 
4. Aplicación del artículo 22 de la Convención Colectiva de Trabajo, entre otros. 

 

Por lo anterior, el Plan de Sucesión, se convierte en un recurso necesario para preparar 

posibles postulantes con capacidad de asumir puestos claves mediante un proceso 

equilibrado de traslado de conocimiento y desarrollo de las competencias requeridas el cual, 

previamente fue mapeado e identificado como prioritario en función de la responsabilidad e 

impacto dentro de la organización. Desde la teoría se debe entender que un Plan de 

Sucesión complementa el Plan de Jubilación de una Institución. Asimismo, pretende ser 

aplicado a nivel institución en la Junta de Protección Social y contempla el desarrollo de 

distintas etapas, comprensión del fundamento teórico, estrategia de implementación y 

resultados esperados con la aplicación según las características propias de cada 

dependencia de la Institución, en dónde se consideran aspectos integrales del entorno 

institucional como la misión, visión y objetivos estratégicos de la Junta de Protección Social, 

su estructura orgánica y ocupacional.  

Para finalizar, el Plan de Sucesión de la JPS será un instrumento mediante el cual la 

administración garantiza la disponibilidad del recurso humano competente para la 

ocupación de aquellos puestos de mayor relevancia a nivel institucional con la finalidad de 



 

7 
 

garantizar la continuidad del servicio y los intereses de la institución, donde participa 

activamente aquel personal que demuestra contar con las competencias requeridas según 

el puesto para una adecuada ejecución de las labores, toma de decisiones y las 

correspondientes responsabilidades propias del cargo.  

En este documento, se definen algunas estrategias para el desarrollo del personal, esto 

contribuirá en el proceso de formación de los funcionarios participantes, así como su 

sensibilización para que se lleve a cabo una adecuada preparación de forma tal que, asuma 

responsablemente las tareas y funciones a la hora de efectuarse algún cambio y/o 

suplencia. 
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JUSTIFICACIÓN 
 

Este plan se justifica en cumplimiento a las instrucciones emitidas por la Junta Directiva 

mediante el acuerdo JD-426, correspondiente al Capítulo III), artículo 8) de la sesión 

ordinaria 34-2020, celebrada el 8 de junio de 2020, en el que se comisionó a la Presidencia 

para dar seguimiento a la ejecución de los planes de mejora aprobados, indicando que se 

requiere gestionar y ejecutar las siguientes acciones dentro del plazo establecido donde 

textualmente se solicita: “Elaborar un plan de sucesión para los puestos estratégicos”. 

Mediante oficio JPS-GG-GAF-611-2020, la Gerencia Administrativa Financiera solicita al 

Departamento de Desarrollo de Talento Humano la atención del acuerdo antes citado y por 

medio de oficio JPS-GG-GAF-401-2021 se recibe instrucción para la puesta en ejecución 

del plan en el mes de setiembre de 2021. 

La Administración está en la obligación de mantener la estabilidad institucional y prever 

diversas situaciones que se originen con fundamento en jubilación, retiro anticipado, 

enfermedad, vejez y muerte, o por lo que establece el artículo 22 de la Convención Colectiva 

de Trabajo de la Junta de Protección Social.  Con lo anterior, se garantiza la estabilidad de 

la estructura organizacional, así como la certeza de contar con el personal adecuado que 

le permita a la Institución continuar con las labores encomendadas según la Ley 8718 

“Autorización para el cambio de nombre de la Junta de Protección Social y establecimiento 

de la distribución de rentas de las Loterías Nacionales”. 

En el año 2010, la Contraloría General de la República diseñó y aplicó un instrumento para 

recopilar información sobre los avances de las entidades públicas, en cuanto al 

establecimiento de medidas para fortalecer su gestión, en particular en las áreas de control 

interno, planificación, gestión financiera y presupuestaria, servicio al usuario, contratación 

administrativa, recursos humanos y tecnologías de información. Este instrumento se 

denominó Índice de Gestión Institucional del Sector Público Costarricense (IGI). Con el 

mismo se logró cuantificar el grado de cumplimiento de esos factores en las entidades para 

contempladas el estudio, permitió la fiscalización puntual y produjo insumos para la toma 

de decisiones, en procura de acciones específicas para mejorar la gestión pública y 

retroalimentar la competencia en tales instituciones. Estos temas resultaron ser de interés 

para diversos actores de la Administración Pública, particularmente el Plenario Legislativo 

en la sesión N° 57 del 22 de agosto de 2011, aprobó solicitar a la Contraloría General de la 
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República la continuidad y fortalecimiento del IGI y de los análisis obtenidos para mayor 

riqueza en la toma de decisiones legislativas.  

Es dentro de este contexto que en la aplicación del IGI 2014, como parte de los principios 

de excelencia institucional, se plantea en el apartado correspondiente a Recursos 

Humanos, la necesidad de contar y ejecutar un plan de sucesión. Específicamente 

cuestiona, en el punto 8.17, "La institución ejecuta un plan de sucesión para prever la 

dotación de funcionarios que sustituyan a quienes dejan la entidad”.  

También, cabe rescatar que existen otras referencias jurídico-administrativas e 

internacionales que apuntan hacia la necesidad de contar con instrumentos y estrategias 

que permitan lograr una adecuada planificación del personal. Únicamente de referencia, 

vamos a citar de la Ley de Control interno (8292), que en su artículo 13, inciso e) expone 

como deberes del jerarca y de los titulares subordinados: “Establecer políticas y prácticas 

de gestión de recursos humanos apropiadas, principalmente en cuanto a contratación, 

vinculación, entrenamiento, evaluación, promoción y acciones disciplinarias; todo de 

conformidad con el ordenamiento jurídico y técnico aplicable”.  

Este tema se encuentra reforzado en las Normas de Control Interno para el Sector Público 

N-2-2009-CO-DFOE, en el capítulo II: Normas sobre Ambiente de Control, artículo 2.4 

donde indica: 

“(…) las políticas y actividades de planificación, reclutamiento, selección, motivación, 

promoción, evaluación del desempeño, capacitación y otras relacionadas con la 

gestión de recursos humanos, deben dirigirse técnica y profesionalmente con miras a 

la contratación, la retención y la actualización de personal idóneo en la cantidad que 

se estime suficiente para el logro de los objetivos institucionales.”  

Ante la realidad de perder a una persona clave en la organización, se pierde su 

conocimiento y la experiencia adquirida a través de los años y que esta pérdida no es sólo 

individual sino también organizacional, con la ayuda de un adecuado programa de sucesión 

esta realidad se puede mitigar, pues representa un proceso de prevención para 

salvaguardar el desarrollo y la sostenibilidad de la institución, tratando de evitar que se 

genere incertidumbre entre los empleados, proveedores, usuarios, instituciones y demás 

agentes involucrados en el quehacer y los beneficios institucionales, porque en el proceso 

de formación de un sucesor, se posibilita la revitalización de la organización y tranquilizar 

los diferentes grupos de interés. 
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OBJETIVOS 

 

OBJETIVO GENERAL 

 
Aplicar el Plan de Sucesión a nivel institucional seleccionando al personal con las 
características idóneas requeridas en los puestos más sensibles para garantizarle a la Junta 
de Protección Social la continuidad en los procesos y la disminución de riesgos en ausencia 
de los titulares de puestos relevantes. 
 

 

OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

 
Actualizar el Plan de Sucesión aprobado por la Gerencia Administrativa Financiera 
mediante oficio JPS-GG-GAF-401-2021, realizando un reajuste a la propuesta teórica y 
práctica inicial para su implementación a nivel Institucional. 
  
Sensibilizar al personal sobre la necesidad del Plan de Sucesión en la Junta de Protección 
Social, por medio de una divulgación clara y oportuna de la propuesta para la incorporación 
activa de los colaboradores en el proyecto. 
 
Acompañar al personal oportunamente en la aplicación del Plan de Sucesión de cada 
departamento atendiendo de forma diligente las consultas y actividades departamentales 
organizadas para un abordaje expedito a nivel Institucional que responda a las necesidades 
de corto y mediano plazo en materia de movimientos de personal. 

 
 
 
 
 

  



 

11 
 

 

MARCO ESTRATÉGICO INSTITUCIONAL 

 
MISIÓN  

La Junta de Protección Social contribuye, con el bienestar y la calidad de vida de las 

poblaciones en vulnerabilidad social y mejorar la salud pública, por medio de la 

administración de las loterías y otros juegos de azar y la prestación de servicios en los 

Camposantos.  

 

VISIÓN  

La Junta contribuirá en el desarrollo social y la salud pública del país mediante la innovación 

constante de las loterías y otros juegos de azar, además de los productos de los 

Camposantos.  

 

OBJETIVOS ESTRATÉGICOS INSTITUCIONALES 

1. Contribuir en la generación de un cambio en las condiciones de vida de las 

poblaciones vulnerables, mediante un incremento principalmente en la cobertura 

geográfica de organizaciones sociales en zonas prioritarias establecidas en el Plan 

Nacional de Desarrollo.  

2. Lograr que la gestión de los Camposantos sea rentable, mediante el incremento en 

ventas y la competitividad respecto a la oferta privada de servicios similares.  

3. Incrementar las utilidades netas, al menos en un 5% anual (resultado de la suma 

del IMAE y la inflación proyectados) para el período, mediante la innovación y 

crecimiento de la cartera de productos, para aumentar los ingresos de las ONG.  

4. Combatir las ventas ilegales y la especulación mediante alianzas estratégicas para 

lograr un mayor posicionamiento en el mercado.  

5. Mejorar la capacidad instalada y productiva de la Institución, principalmente 

mediante la adquisición de espacio físico para las instalaciones de la Junta de 

Protección Social y la actualización tecnológica, con la finalidad de mejorar las 

condiciones de la planta física ajustando las mismas al Plan Nacional de 

Descarbonización.  

6. Implementar una gestión de cambio institucional, mediante una alineación de 

procesos, sistemas y recursos para impulsar la eficiencia en la gestión.  
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VALORES INSTITUCIONALES  

 
 

Con la finalidad de lograr la excelencia operativa y una adecuada administración de las 

loterías, que generen un alto impacto en la sociedad, a través del financiamiento de 

programas de adulto mayor, discapacidad, menores en abandono, centros hospitalarios 

entre otros y adoptar las mejores prácticas de ética y atención al público, se mencionan los 

valores institucionales.  

 

a. Solidaridad: La solidaridad es un valor movido por el amor, por la compasión, por 
el deseo de ver a los demás bien.  
 
b. Transparencia: Apertura del flujo de información social, política y económica de las 
organizaciones, volviéndolas accesibles, certeras y confiables. 

 
c. Integridad: "La integridad es la fortaleza de espíritu que nos hace permanecer fieles 
a nuestros principios". (JFZárate)  

 
d. Competitividad: La competitividad es una medida de la capacidad inmediata y 
futura para diseñar, producir y vender bienes cuyos atributos logren formar un paquete más 
atractivo para el mercado meta. 
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POLÍTICA PLAN DE SUCESIÓN 

 
Asegurar la continuidad del negocio u operativa de la Junta de Protección Social por medio 

de la implementación del Plan de Sucesión que se ha estado ejecutando desde el año 2021, 

en atención a los acuerdos JD-300-2018, JD-234-2019, JD-426-2020 y JD-222-2021, así 

como a las instrucciones de la señora Presidenta, según consta en el acta 0622020, que 

permita a todas las áreas contar con el personal idóneo para el desarrollo de las actividades 

en el tiempo requerido. 

 
Para la implementación del proceso de sucesión será necesario considerar los aspectos 

académicos, legales cuando apliquen según el puesto y criterios de la jefatura mediante la 

aplicación de la Matriz de Análisis de Criticidad y el Informe Técnico Departamental. Para 

esto el Departamento de Desarrollo del Talento Humano será la dependencia que formará 

a los equipos de trabajo departamentales, facilitará las herramientas técnicas necesarias 

para una adecuada aplicación del plan de sucesión en cada dependencia y velar por el 

adecuado acompañamiento.  

 
Con lo anterior, se pretende ejecutar un plan de sucesión Institucional que garantizar la 

continuidad de las operaciones y la calidad en los servicios prestados a la población, en 

cumplimiento a la Ley Marco de Empleo Público y su Reglamento al promover la ejecución 

de los principios de Carrera Administrativa, Mérito, Capacidad y Competencias, Modernidad 

y Prevalencia del Interés General. Además, de motivar la Gestión del Desarrollo tal como 

lo establece el RLMEP en su artículo 5. 

 

LÍNEA DE ACCIÓN PARA EL PLAN DE SUCESIÓN 

 
Para llevar a cabo el plan de sucesión institucional, se deberá accionar de la siguiente 

manera:  

 
1. Identificar los puestos de mayor relevancia a nivel institucional: este es el 

primer requisito para incluir un puesto dentro del plan de trabajo departamental 

relacionado al plan de sucesión.  

 

2. Seleccionar el personal con los atestados y competencias más adecuadas: 

para esto se aplicará un formulario donde los interesados podrán manifestar su 
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interés de participación en el plan de sucesión al cumplir con los requisitos 

académicos solicitados para el puesto; asimismo, serán aplicadas las herramientas 

técnicas que ha formulado el Departamento de Desarrollo del Talento Humano. Es 

importante mencionar que todas estas herramientas contemplan rubros como: 

requisitos académicos, tiempo laborado en el departamento, conocimiento de las 

funciones del puesto analizado, relación del puesto actual y puesto analizado. 

Además de fortalezas y debilidades, oportunidades de mejora, y resultados de las 

últimas 3 evaluaciones del desempeño.  

 

3. Desarrollar planes perdurables en el tiempo: esta es la etapa ejecutoria donde el 

titular del puesto y sucesor participan activamente en la ejecución del plan, 

completando la bitácora de trabajo en cada sesión como respaldo de la transición 

del conocimiento. El papel del equipo de apoyo departamental, Jefatura y Desarrollo 

de Talento Humano es de acompañamiento tanto para el personal que ocupa el 

puesto clave como para la persona que recibe el conocimiento.  

 

4. Rotación: en aquellos casos donde los departamentos cuentan con recursos 

disponibles en igualdad de clase, será válida la rotación de personal; esto 

garantizará que el departamento cuente con apoyos internos en caso de ausencia 

del o los titulares.  

 

5. Continuidad y seguimiento en el tiempo: una vez finalizado el traslado de 

conocimiento, deberán informar el proceso de finalización, mediante oficio formal, a 

la Jefatura y al Equipo de Apoyo Departamental con copia a la Gerencia de Área. 

En este oficio se indicarán las recomendaciones y posibles mejoras detectadas en 

el proceso, permitiendo al titular contar con insumos para fortalecer su puesto y 

actualizar los manuales de procedimientos del cargo.  

 
ASPECTOS A CONSIDERAR EN EL PLAN DE SUCESIÓN 

 
1. Se establece que la participación en el plan de sucesión no implica el derecho 

automático a ocupar un cargo y percibir un salario de un puesto para el cual no fue 

nombrado o no es su titular. 

 
2. El participar en el plan de sucesión, no implica que será reconocido el pago de 
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tiempo extraordinario por sesiones de trabajo fuera de la jornada laboral, por lo cual 

se deben asignar las actividades dentro de la misma. 

 
3. No se adquiere beneficio alguno en un proceso concursal cuando previamente se 

ha participado en el plan de sucesión de algún puesto.  

 
4. Todo titular de un puesto clasificado como “puesto clave” debe participar 

activamente en el plan de sucesión. Para lo cual debe firmar el consentimiento 

informado.  

 
5. Ingresar al plan de sucesión no obliga al postulante a ocuparlo en caso de ausencia 

del titular. El objetivo es que apoye activamente a la persona que lo vaya a ocupar 

para que la adaptación sea más rápida y por consecuente menor el riesgo para el 

alance de los objetivos.   

 

6. El Informe Técnico tendrá una validez de 6 meses, sin embargo, será elección del 

colaborador si se aplica un nuevo análisis según sus expectativas de participación.  

 
7. El Departamento de Desarrollo del Talento Humano será el responsable, de realizar 

periódicamente la revisión del avance y los resultados del proceso, remitiendo un 

informe a la Gerencia de Área correspondiente.  

 

8. Que, como parte de aplicar y ejecutar el plan de sucesión, se considera utilizar como 

herramienta el Procedimiento Abreviado para Nombramientos Temporales de 

Sustituciones de Personal, el cual fue aprobado por el señor Julio Canales Guillen, 

Gerente a.í mediante oficio GG-0729-2017 del 21 de marzo del 2017, de 

conformidad con el artículo N°36 de la Convención Colectiva Vigente, aplicables 

para las unidades administrativas relacionadas con procesos sustantivos de la 

Institución.  

 
9. La jefatura deberá autorizar espacios de tiempo adecuados para invertir en el plan 

de sucesión, que a mediano y corto plazo esta inversión será reintegrada a la 

institución con personal capacitado adecuadamente.  

 
10. Colaborar en el proceso de capacitación y formación de conformidad con 

instrucciones superiores al personal designado para tal efecto, según lo establece 
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el Manual de Clases y Cargos vigente. 

 

Aprobada mediante acuerdo JD-476 correspondiente al Capítulo VI), artículo 12) de la 

sesión Ordinaria 51-2023, celebrada el 25 de setiembre de 2023.  
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FUNDAMENTOS LEGALES 

 
Leyes 

- Constitución Política de la República de Costa Rica. 
- Ley N°6227- Ley General de la Administración Pública. 
- Ley N°2166 - Ley de Salarios de la Administración Pública. 
- Ley N°9635- Ley de Fortalecimiento de las Finanzas Públicas en su Artículo 

3 y su Transitorio XXXIII 
- Ley N°8718- Autorización para el cambio de nombre de la Junta de 

Protección Social y establecimiento de la distribución de rentas de las 
loterías nacionales  

 
Reglamentos Internos 
 

- Reglamento Autónomo de la Junta de Protección Social. 
- Reglamento Orgánico de la Junta de Protección Social. 

 
Manual 

- Manual de Clases y Cargos vigente y Manuales de Procedimientos JPS 
autorizados.  

 
 
 

AMBITO DE APLICACIÓN 

 
Según la necesidad institucional se considera que el Plan de Sucesión debe ser aplicado 
en todas las Gerencias, Departamentos y Unidades de la Junta de Protección Social en 
concordancia con la estructura organizacional vigente. 
 

 

RESPONSABLES 

 
Tomando en cuenta la aplicación del Plan Piloto realizado en los Departamentos de 
Producción, Recursos Materiales, Gestión Social y Unidad de Pago Premios, se consideran 
los siguientes responsables para la ejecución del Plan de Sucesión de la Junta de 
Protección Social: 
 
 

a. Jerarquía Institucional: que, para efectos de la Junta de Protección Social y según 
lo establecido en los Artículos N°3 y N°4 de la Ley N°8718 corresponde a la Junta 
Directiva como máximo órgano jerárquico y al Gerente General. Este grupo, al ser 
la máxima autoridad institucional, son los responsables de la aprobación de las 
estrategias institucionales en materia de sucesión de conocimiento. 

 
b. Desarrollo de Talento Humano: será la dependencia encargada de diseñar, 

planificar, sensibilizar y acompañar a las Jefaturas y Equipos de Apoyo 
Departamentales en la ejecución de los planes de sucesión de las dependencias. 
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c. Equipos de Apoyo Departamentales: conformados por 2 funcionarios de la 
dependencia designados por la Jefatura quienes trabajarán de forma activa en el 
proyecto y recibirán la capacitación necesaria para la aplicación, seguimiento y 
cumplimiento de su función como enlace para ejecutar activamente el plan de 
sucesión departamental con el acompañamiento del personal de Talento Humano. 

 
d. Jefatura: son responsables de promover que el equipo de apoyo ejecute con 

proactividad el plan de trabajo relacionado a sucesión en el departamento y 
proporcionar los medios, recursos, tiempo y espacios de aprendizaje entre los 
colaboradores. 
 

e. Personal que ocupa el Puesto Clave: son responsables de participar activamente 
en el plan de sucesión y compartir con diligencia y transparencia su conocimiento a 
otros funcionarios garantizando la continuidad de las funciones en caso de su 
ausencia. 

 
f. Personal que recibirá el conocimiento: son responsables de participar 

activamente en el plan de sucesión y recibir con seriedad, responsabilidad y 
compromiso el conocimiento del funcionario que ocupa el puesto clave sabiendo 
que, en caso de ausencia del titular y sin que represente un beneficio en un futuro 
proceso concursal, apoyará activamente para que las funciones del puesto 
continúen sea ocupando temporalmente el puesto clave o apoyando directamente a 
quien así lo haga con la intención de brindar a la institución la continuidad en la 
operativa. 
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Metodología del Plan de Sucesión en la Junta de Protección Social 

 
Concepto de Sucesión 
 
Según Pérez (2015) se define el plan de sucesión como:  

“el proceso mediante el cual la empresa identifica cuando un colaborador clave se 

retira o sale de la compañía debe ser sustituido por otro que pueda llevar a cabo las 

funciones del puesto con el mismo o mejor desempeño ya que de no ser así podrían 

existir complicaciones para las operaciones de la empresa. Este relevo debe ser 

planificado de manera metódica y organizada desde antes que se presente la 

situación, es decir, debe haber todo un proceso previo de preparación para la 

sucesión. La sucesión en la empresa es un tema muy importante que debe ser 

atendido y planeado para que ocurra de manera natural y gradual, no como una 

acción inmediata para solucionar un problema.” 

 

El sitio https://www.gestion.org/que-es-un-plan-de-sucesion/   afirma lo siguiente: 

“el plan de sucesión es un plan mediante el cual la empresa tiene en cuenta que los 

empleados clave que se retiren o abandonen la compañía deben ser sustituidos por 

otros que puedan demostrar similar valía, ya que de no ser así podrían presentarse 

complicaciones importantes en la empresa. Un plan de sucesión no es un plan de 

carrera, ni si quiera tiene que llevarse a cabo en grandes empresas del sector 

privado, sino que es algo que se puede y se debe planificar en las empresas en las 

que puede suponer una necesidad reemplazar a alguien en puestos clave, tanto en 

grandes como en pequeñas y medianas empresas”. 

 

De acuerdo con la realidad organizacional se entiende como Plan de Sucesión el 

mecanismo que la JPS deberá utilizar para suplir los puestos de orden estratégicos y que 

por la naturaleza de sus funciones requieren atención prioritaria con la particularidad que 

recibió un acompañamiento adecuado y planificado y participó activamente en un proceso 

concursal formal. 

 

La Planificación de la Sucesión en el Sector Público 
 
Según Fernández Agüero (2016) indica que, existen algunos modelos de planificación para 

la sucesión diseñados para organizaciones no lucrativas, los cuales, en su esencia, se 

https://www.gestion.org/que-es-un-plan-de-sucesion/
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centran en alinear la organización con su misión, en busca de su desarrollo y constante 

evolución.  

 

Podríamos resumir que los planteamientos se enfocan hacia tres aspectos básicos:  

- Asegurar la continuidad de la misión y objetivos de la organización.   

- Garantizar la estabilidad institucional con la participación de las altas jerarquías.  

- Realizar la promoción interna entre directores, garantizando igualdad de condiciones.  

 
Pese a las dificultades que se le presentan al sector, los teóricos recomiendan la existencia 

de un plan de sucesión, aunque sea sencillo, que involucre al menos los cuadros de mando 

superiores, identificando quiénes se harán cargo de tales funciones y preparándolos para 

ello. Esto implica que las jefaturas deben estar dispuestas a delegar responsabilidades, 

compartir su liderazgo y compartir sin reservas su autoridad, lo cual “…por la cultura e 

idiosincrasia es algo casi imposible de pedir y muy difícil de esperar de la mayoría de los 

líderes no anglosajones”. En parte, esto responde a que los líderes de carácter político que 

representan la alta gerencia, reconocen que durante 4 años tienen todo el poder para la 

toma de decisiones y los líderes de carácter ejecutivo o administrativo, es decir jefaturas de 

las áreas estratégicas, en su mayoría manejan una serie de estereotipos fundamentados 

en sus muchos años como directores o jefes, en los cuales han ejercido sus 

responsabilidades por periodos muy prolongados, que por lo general se encuentran en 

situación cercana a la jubilación y por consiguiente ante el fin de sus carreras profesionales 

asumen una actitud de resistencia y no desean abandonar su posición de poder y estatus 

social.  

 
Precisamente, es en ese contexto que se reconoce que las organizaciones sin ánimo de 

lucro, como lo son la mayoría de las instituciones estatales, a pesar que el plan de sucesión 

es una buena práctica de la gestión del riesgo con el que se logra cubrir imprevistos y forjar 

oportunidades de futuro, apenas si comienzan tímidamente a reconocer la necesidad de 

planificar la sucesión, prueba de ello es la carencia de este instrumento en las instituciones 

del sector público en nuestro país. De allí el interés en desarrollar este trabajo, quizá hasta 

cierto punto pionero, reconociendo que la planificación de la sucesión debe realizarse de 

forma lenta y bien controlada ya que ofrece la oportunidad para sentar las bases enfocadas 

hacia los cambios de los nuevos modelos de gestión. (Fernández Agüero, 2016). 
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Planificación de la Sucesión en la Junta de Protección Social   

 
Es necesario analizar la situación presente de la Institución y valorar qué recursos hay 

disponibles para así construir y aplicar un plan de trabajo coherente con la realidad 

institucional. 

 
Montes Alonso & González Rodríguez (2005) definen la Planeación Estratégica de la 

siguiente forma: 

“las políticas, sistemas y procedimientos, que tienen por objetivo asegurarse de que 

el número apropiado de personas, con las cualificaciones y especificaciones que la 

empresa necesite, estará disponible en tiempo útil y en los lugares requeridos”. 

  
Y precisamente ese es el enfoque para desarrollar un Plan de Sucesión, garantizar el 

recurso humano más efectivo en el lugar y momento adecuado.  

 
Tanto la entrada como la salida de recursos debe mantener entre sí mecanismos 

hemostáticos capaces de autorregularse mediante comparaciones y garantizar un 

equilibrio dinámico y constante” (Chiavenato, 2000, p.188) 

 
Para esto es necesario desarrollar proyecciones para cada puesto estratégico, que no son 

sólo los puestos gerenciales, valorar la oferta interna de oferentes con cualidades aptas 

para cada puesto y en caso de ser necesario, brindar información oportuna a la Unidad de 

Incorporación para definir las características y necesidades en caso de requerirse la oferta 

externa. 

 
En otras palabras, un proceso en estas condiciones permitirá a la institución garantizar de 

forma ordenada, planificada y metódica la continuidad de las funciones administrativas y 

operativas en iguales o superiores condiciones, de acuerdo con las necesidades del puesto 

y, por consiguiente, las necesidades institucionales. 

 

Elaboración de un Plan de Sucesión 

En lo relativo a la elaboración de un plan de este tipo, la página 

https://www.bizneo.com/blog/plan-de-sucesion/ menciona algunos aspectos fundamentales 

a considerar para la elaboración de un Plan de Sucesión indicando que:  

Existen muchas formas de construir un plan de sucesión adaptado a las 

necesidades de la empresa. Con todo, para evitar que algunos aspectos relevantes 

https://www.bizneo.com/blog/plan-de-sucesion/
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queden fuera de la estrategia, es recomendable seguir la siguiente secuencia de 

pasos: 

1. Reconocer puestos críticos 

Como ya se ha mencionado anteriormente, los planes de sucesión no están 

pensados para afrontar cualquier baja sino aquellas que afectan a puestos de 

especial responsabilidad. Estos deben identificarse para que la empresa sepa si 

debe poner en marcha el plan o no cuando se acerca una salida. Un software de 

organigrama de la empresa puede ser muy útil para identificar los cargos más 

sensibles. 

 
2. Identificar los perfiles deseados 

Sabemos qué puestos hay que cubrir con mayor urgencia, pero, ¿qué candidatos 

son los más idóneos para hacerlo? Los perfiles profesionales más apropiados para 

cada cargo deben estar igualmente definidos. 

 
3. Previsión de bajas 

No todas las bajas pueden estar previstas en los planes de la empresa, dado que 

muchas de ellas se originan por causas sobrevenidas. Sin embargo, las compañías 

pueden anticiparse a las jubilaciones y, en algunos casos, los cargos directivos 

pueden avisar con bastante antelación antes de su marcha a otra empresa. Todo 

ello debe tenerse en cuenta para tener los candidatos localizados o comenzar a 

buscarlos. 

 
4. Evaluación de los empleados 

Para construir planes de carrera efectivos y, por ende, facilitar la sucesión en los 

puestos más sensibles con talento interno, es necesario medir el rendimiento de 

los trabajadores, a fin de constatar áreas de mejora y motivarlos para conseguirlo. 

La implementación de un software de evaluación del desempeño facilita esta tarea 

y garantiza tanto la objetividad del proceso como la eliminación de cualquier sesgo. 

Por otro lado, los trabajadores pueden recibir un feedback muy completo tras cada 

“examen”. 

 
5. Implicación del equipo directivo 

La sucesión en los puestos de especial responsabilidad no puede afrontarse como 

cualquier otro proceso de contratación o renovación de personal. El equipo 
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directivo debe implicarse desde el primer momento con el departamento de 

Recursos Humanos y asumir el relevo como una cuestión prioritaria para la 

empresa. 

 

Según la realidad organizacional de la Junta de Protección Social, estos conceptos 

refuerzan la propuesta en cuanto a estructura y plan de acción que se propone para la 

formulación del plan de sucesión ya que se enfoca en la detección de aquellos puestos 

claves donde el trabajo que realice el Departamento de Desarrollo del Talento Humano  

debe ser respaldado por la Administración con un adecuado seguimiento y una medición 

de resultados objetiva y medible, debidamente planificado y con un nivel de empatía con 

los intereses de los participantes. 

 

Beneficios de aplicar un adecuado Proceso de Sucesión 

 
El involucramiento de los colaboradores en los proyectos de la institución debe ser una 

prioridad para la administración; no se puede obtener resultados exitosos mientras no exista 

una alineación entre los objetivos y el desarrollo oportuno de las partes que intervienen en 

cada proceso. 

Por esta razón se debe entender que un plan de sucesión es un aporte para la institución a 

mediano y largo plazo, el cual representa un medio de evaluación objetiva que permite 

cubrir las necesidades institucionales en aquellos puestos claves identificados previamente. 

 
Entre otros beneficios podemos mencionar: 
 

1. Un plan de sucesión basado en competencias es una herramienta más objetiva al 

momento de desarrollar una evaluación. 

2. Equilibra las necesidades de la administración en cada puesto y el potencial humano 

con el que cuenta. 

3. Permite la objetividad al momento de seleccionar el personal que ocupará los 

puestos clave de cada área. 

4. Anima el desarrollo de competencias y habilidades. 

5. Se convierte en un medio de motivación para mejorar los resultados de las tareas 

asignadas. 

6. Genera confianza en la administración al otorgar una imagen de trasparencia en la 

toma de decisiones. 
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Riesgos en caso de no efectuar el Proceso de Sucesión de forma planificada 

 
Es importante entender que la sucesión es una tarea delicada y su efectividad radica en la 

afinidad entre los resultados obtenidos y el perfil de puesto según el Manual de Clases y 

Cargos vigente.  

Algunos riesgos que se pueden presentar si no se realiza adecuadamente son: 

1. Conflictos dentro de la Institución producto de la desconfianza en los procesos de 

escogencia de personal para ocupar el puesto. 

2. Incertidumbre sobre la eficacia de los resultados del aspirante al ocupar un puesto. 

3. Baja credibilidad por parte de personal interno y contactos externos a la institución 

como lo son proveedores, personal relacionado a contrataciones, entre otros. 

4. Pérdida de conocimiento y experiencia que afecte los intereses institucionales. 

5. Tardanza por cubrir un puesto concursal completo por factores externos al 

Departamento de Desarrollo del Talento Humano, versus la necesidad de cubrir la 

plaza.  

 
La propuesta es que un factor de salud fortuito, una decisión repentina de salida o el ciclo 

biológico natural de un colaborador no sea razón para desatender oportunamente un puesto 

estratégico, tomando en cuenta que se puede aplicar una adecuada sucesión. En este 

proceso tiene un peso altamente preponderante el desarrollo de habilidades blandas. 
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Introducción a la Aplicación del Plan de Sucesión 

 
Antes de aplicar un Plan de Sucesión es necesario sensibilizar al personal sobre su 

importancia e invitar a todos los funcionarios a participar; por esa razón se crean los Equipos 

de Apoyo Departamentales. Estos equipos han de recibir un acompañamiento formativo 

previo de parte del personal de Talento Humano el cual le brindará la información, 

herramientas y asesoría necesarias para que el Plan sea interiorizado y se traslade la 

información de forma homogénea en todas las dependencias. 

 

Estructura del Plan de Sucesión 

De forma general, el Plan de Sucesión estará estructurado de la siguiente forma: 

 

Ilustración 1 Línea de Acción Plan de Sucesión 

 

Fuente: elaboración propia. 

 
Es importante mencionar que el traslado de conocimiento no es viable ejecutarlo y ver 

resultados a corto plazo, la concientización y los beneficios requiere de años de trabajo 

porque muchas personas pueden percibirlo como amenaza. Ejecutarlo de forma precipitada 

solo ocasionaría que se pierda la objetividad y se incurra en las prácticas habituales de 



 

28 
 

procesos de incorporación para cubrir una necesidad y no porque es la persona con las 

características idóneas para ocupar el puesto.  

 

SUCESIÓN DEPARTAMENTAL 

 

Línea de acción 1: IDENTIFICAR 

Es importante hacer un listado del personal e identificar cuáles de los puestos son 

consideraros “clave” según los siguientes cuatro criterios: 

1. Requiere conocimiento técnico/profesional especializado para desarrollar la 

tarea. 

2. Manejo de información estratégica. 

3. Puesto Conector. Esto quiere decir, la relación que tiene ese puesto con 

procesos de la Unidad, del Departamento u otros Departamentos.  

4. La ausencia del ocupante produce un rápido deterioro o colapso en las 

operaciones. 

 
Para esto se debe utilizar la herramienta denominada Matriz de Análisis de Criticidad 

 

Matriz de Talento 9-Box 

Esta es una herramienta que permite la medición del potencial y el desempeño de los 

colaboradores ubicándolos en cuadrantes según su desempeño. Esta clasificación facilita 

identificar las necesidades de desarrollo y evaluar el rendimiento de forma objetiva y 

puntual. 

Para realizar esta evaluación, es necesario identificar los puestos claves, posteriormente 

definir los elementos que se van a evaluar para concluir con la toma de decisiones según 

las necesidades organizacionales. 

Hay dos ejes de evaluación, el primero es el desempeño y está relacionado al rendimiento 

real de hoy. El segundo es el potencial, y se refiere a qué tan bueno es un colaborador en 

una tarea asignada hoy y las proyecciones que se tienen de esa persona a futuro. Es decir, 

esta metodología está ligada a la Evaluación del Desempeño, al potencial y a la capacidad 

para aprender nuevas tareas. 

 
Su aplicación tiene múltiples ventajas al ser una metodología simple y objetiva. Es un 

excelente apoyo para la sucesión o reemplazo de puestos claves y al ser visualmente muy 

práctica su interpretación permite un rápido análisis de resultados. Es un excelente apoyo 

para definir las necesidades de desarrollo del personal. 
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Definiciones de cada Caja 

  
Si bien es cierto, esta metodología ofrece múltiples definiciones por diferentes expertos para 

cada uno de los cuadrantes, de forma general, se pueden definir de la siguiente forma: 

1. Top Talent:  Es un líder en su entorno y muestra cualidades sobresalientes para 
desempeñar con eficiencia y eficacia roles de mayor responsabilidad en la 
Institución. Es recomendable no dejarlo en un mismo puesto por mucho tiempo 
porque tiene el potencial necesario para asumir constantemente nuevos 
conocimientos para permanecer en un constante crecimiento y desarrollo. 
 

2. Listo para Nuevas Oportunidades: También muestra un alto potencial como líder 
dentro de la Institución, sin embargo, le falta desarrollar ciertas competencias y 
destrezas en su área de trabajo para poder asumir nuevos retos. Requiere atención 
el tema de su desarrollo y crecimiento porque tiene una alta probabilidad para entrar 
al cuadrante superior. 
 

3. Líder Emergente: Realiza con excelencia las tareas de su puesto, pero posee 
pocas habilidades de liderazgo que limitan asignarle roles de mayor responsabilidad 
en la Institución. Es importante que a este tipo de colaborador se le aliente para 
fortalecer competencias de liderazgo por su alto potencial. 
 

4. Desempeño Sobresaliente: Ejecuta con calidad su trabajo y es un elemento 
importante al momento de cumplir con los objetivos del departamento; sin embargo, 
no es de su interés asumir nuevos retos que le impulsen a tomar un papel de 
liderazgo. Se recomienda velar porque se sienta cómodo en su puesto porque 
puede ser un excelente recurso de transmisión de conocimiento. 
 

5. Miembro Clave: Demuestra poseer cualidades de liderazgo, pero sus resultados 
son de baja calidad con un desempeño por debajo de lo esperado. Si es un 
colaborador de recién ingreso es posible que requiera un reforzamiento en su 
desarrollo y requiera una guía o mentoría de otro colaborador con mayor fortaleza. 
En caso que sea un colaborador con mayor tiempo de laborar en la institución, es 
probable que exista alguna circunstancia externa que esté afectando sus resultados. 
 

6. Talento Mal Ubicado: Este cuadrante es de gran importancia dentro del proceso; 
es aquí donde se ubican los colaboradores que demuestran el equilibrio entre los 
dos ejes de potencial y desempeño. Constantemente debe de evaluarse los 
candidatos colocados acá y evaluar si existen cambios significativos que ameriten 
considerar para asignarle un rol de mayor liderazgo o promover su desarrollo. 
 

7. Desempeño Sólido: Cumple con su trabajo, pero no demuestra poseer las 
cualidades necesarias para desarrollarse dentro de la Institución y no es de su 
interés tener una posición de mayor importancia dentro de ella. Puede valorarse un 
cambio de puesto si se considera que esto le motivará para un cambio de actitud o 
valorar otras medidas. 
 

8. Nuevo Rol: Tiene potencial para crecimiento, pero su desempeño es bajo. Se 
recomienda aplicar planes de desarrollo y reubicación. 
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9. Bajo Rendimiento: Su potencial y su desempeño son deficientes y, a no ser que 

anteriormente se ubicara en otros cuadrantes que den una trayectoria de que tuvo 
en algún momento el potencial para realizar un aporte significativo a los procesos 
que le fueron asignados, no se considera viable su permanencia. 

  
En resumen: 

 Cajas 9, 8 y 7: Se recomienda retención y motivación 

 Cajas 6, 5 y 4: Mantener motivados y con constante capacitación 

 Cajas 3 y 2: Fomentar los planes de desarrollo 

 Caja 1: Proporcionar una retroalimentación o desvincular 
 

Para lo anterior, será necesario elaborar una matriz de rubros que serán la base para 

evaluar el desempeño y el potencial de cada colaborador.  

 

Ilustración 2 Resultados de Criticidad 

 

             Fuente: elaboración propia. 

 

Línea de acción 2: SELECCIONAR 

Acá es donde se realiza la invitación al personal para participar en el Plan de Sucesión 

considerando que el Equipo de Apoyo Departamental, ya cuentan con el detalle de los 

puestos clave.  

Las actividades a desarrollar en esta línea de acción son las siguientes: 

1. Realizar una reunión departamental para compartir información del Plan de 

Sucesión. 
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2. Posterior a la reunión, aplicar un formulario o encuesta para conocer el interés de 
participación del personal mientras cumplan con los requisitos académicos. 
 

3. Con la lista de los puestos “clave” y el detalle del personal interesado en participar, 
el Equipo de Apoyo Departamental se debe aplicar la herramienta denominada 
Informe Técnico Departamental el cual tiene como objetivo verificar la viabilidad 
de suceder el puesto tomando en consideración los funcionarios que actualmente 
laboran en el departamento, su potencial y los requisitos académicos solicitados 
según el Manual de Clases y Cargos vigente en la JPS. Dicho informe debe ser 
revisado por la Jefatura de Departamento y posteriormente remitirlo a Desarrollo de 
Talento Humano donde se validarán los atestados de los participantes y se 
trasladará oficio formal para aprobación de la Gerencia de Área respectiva con la 
recomendación del personal idóneo que participaría en la sucesión. 
 

4. Una vez se cuente con la aprobación de la Gerencia, Talento Humano informa a la 
dependencia la aprobación y se instruye para dar inicio con la ejecución de las 
sesiones de trabajo. 

       

Línea de acción 3: DESARROLLAR 

Esta es la etapa donde se ejecuta el Plan. Acá la función del Equipo de Apoyo 

Departamental, Jefatura y Desarrollo de Talento Humano toman un papel de 

acompañamiento tanto para el personal que ocupa el Puesto Clave como para la persona 

que recibirá el conocimiento.  

Es fundamental que se enfatice en cada sesión la obligación de elaborar la Bitácora de 

Trabajo de ese día. Este será el instrumento por excelencia para garantizar el 

aprovechamiento del tiempo invertido y los conocimientos compartidos. Ambas partes 

deben estar de acuerdo con la información ahí detallada porque a futuro, es un respaldo 

para ambos. 

Es importante considerar que el Departamento de Desarrollo de Talento Humano también 

facilitará un “Semáforo del Aprendizaje”. Este archivo es para que, periódicamente, el 

funcionario que ocupa el Puesto Clave evalúe los avances del compañero (a) y así pueda 

brindar un seguimiento adecuado que indique el momento adecuado para finalizar las 

sesiones de trabajo.  

Para el resguardo de los respaldos y Bitácoras de Trabajo, el Departamento de Desarrollo 

de Talento Humano dispondrá de una carpeta compartida en One Drive para que el Equipo 

de Apoyo Departamental suba la información necesaria.  

Es importante que la dependencia que aplica el Plan de Sucesión garantice que el 

postulante está debidamente preparado y es en ese momento en que se procederá con la 

validación de la experiencia adquirida, esa preparación deberá notificarla al Departamento 
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de Desarrollo del Talento Humano para considerar al postulante en un futuro Procedimiento 

Abreviado o en su defecto en un proceso concursal.  

 

Desarrollo de Personas 

Para desarrollar adecuadamente el potencial de los postulantes se puede acceder a 

diferentes métodos que refuercen las competencias requeridas por el puesto, y que ya el 

personal seleccionado ha demostrado tener durante la ejecución de la línea de acción 2, 

pero tal vez, no en el nivel deseado. Para esto es necesario proponer variedad de métodos 

de aprendizaje y proveer de recursos a las diferentes partes que participarán en las 

sesiones de trabajo eliminando así la idea de que el reforzamiento es dado únicamente en 

procesos de capacitación. 

 
Algunos ejemplos son: 

1. Planes de Mentoría: aplicado por el colaborador que va a transmitir el conocimiento 
en conjunto con la asesoría de la Jefatura inmediata mediante la asesoría y 
orientación profesional para aquella persona que integra el proceso. El papel del 
mentor es guiar, estimular y desafiar durante el tiempo que se desarrolle el 
aprendizaje. 
 

2. Jefe Entrenador: es aquella persona que, simultáneamente al desarrollo de su 
papel de Jefatura, toma el papel de consejero para la persona que está aprendiendo 
con la intención de guiarle oportunamente. 
 

3. Asiganción a Task Force: cuando se asigna un “trabajo especial” a un grupo de 
colaboradores en reemplazo o en adición a sus responsabilidades habituales. Esto 
permitirá un acompañamiento y retroalimentación entre las partes para la 
consecución de un objetivo. 
 

4. Planes de Capacitación: enfocados en aquellos aspectos que a lo largo de las 
valoraciones realizadas el colaborador, ha demostrado tener algún tipo de debilidad 
o necesidad de reforzamiento especializado. 

 

Como puede observarse, no todo desarrollo gira en torno a la capacitación, existen 

múltiples métodos de aprendizaje que pueden permitir el desarrollo del personal; la idea es 

que las partes estén comprometidas y crean en la viabilidad de trasladar el conocimiento 

de una forma integral y cooperativa entre sí, con la intención de lograr que el traslado de 

conocimientos sea eficaz con resultados sostenibles en el tiempo en un ambiente de 

autonomía y de auto regulación para identificar que realmente está absorbiendo los 

conocimientos deseados. 
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Línea de acción 4: ROTAR 

En aquellos casos que el departamento esté compuesto por varios funcionarios de una 

misma clase, por ejemplo, varios Técnicos 3, el Plan de Sucesión promueve la rotación de 

personal dentro del mismo departamento sea por días o por tareas específicas. Esto 

garantizará que el departamento cuente con apoyos internos en caso de ausencia del o los 

titulares. 

Al igual que en la Línea de Acción 3, se debe elaborar la Bitácora de Trabajo en cada 

sesión de trabajo respaldo para ambos funcionarios (as). En esta línea de acción, el Equipo 

de Apoyo Departamental debe elaborar un oficio dirigido a la Gerencia de Área con copia 

al Departamento de Desarrollo de Talento Humano justificando su recomendación para 

implementar la rotación del personal con un detalle de las funciones o puestos que serán 

rotados garantizando la continuidad del servicio. En este caso la Gerencia valorará la 

solicitud y emitirá su criterio de autorización o rechazo, según crea conveniente.  

 

Línea de acción 5: CONTINUIDAD 

Una vez finalizado el traslado de conocimiento y ambas partes se sienten complacidas con 

los aprendizajes compartidos, deberán hacer de conocimiento la finalización del 

adiestramiento, mediante oficio formal, a la Jefatura y al Equipo de Apoyo Departamental 

con copia a la Gerencia de Área. En este oficio se indicarán las recomendaciones y posibles 

mejoras detectadas en las tareas del puesto, permitiendo al titular contar con insumos para 

fortalecer sus procesos y actualizar los manuales de procedimiento del puesto, en caso que 

Planificación Institucional así lo solicite. 

Es indispensable programar sesiones periódicas posterior a la finalización, con la intención 

de actualizar conocimientos, apoyar en actividades, revisar los respaldos de información y 

así no perder los esfuerzos realizados. Debe recordarse que, el Plan de Sucesión está para 

que el personal pueda apoyar en el departamento en caso de ausencia del titular sea 

asumiendo el puesto propiamente o apoyando a la persona que llegue en sustitución del 

titular. 

Sucesión Institucional 

 
En aquellos casos donde exista personal interesado en participar en el Plan de Sucesión 

de otra dependencia diferente a la que labora actualmente, deberá: 

 
1. Informarle a su Jefatura actual el deseo de participar en el Plan de Sucesión de otro 

departamento.  
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2. Enviar solicitud por escrito, sea por correo o por oficio formal, a la Jefatura de la 

dependencia donde le interesa aplicar con copia al Equipo de Apoyo Departamental 
de ese departamento para valorar su solicitud.  
 

3. En caso de ser aceptada la solicitud, el funcionario deberá pasar por todo el proceso 
antes detallado respecto a las 5 Líneas de Acción. 
 

4. En caso de ser identificado como un funcionario potencial para participar en el Plan 
de Sucesión, mediante oficio formal las Jefaturas acordarán los días y cantidad 
de horas autorizadas para invertir en la sucesión de conocimiento. 
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CAPÍTULO FINAL 
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CONCLUSIONES  

 
1. El Plan de Sucesión no debe verse como una amenaza a los ocupantes de puestos 

claves; por el contrario, es un apoyo en caso de ausencia repentina, vacaciones, 

licencias, permisos con y sin goce de salario, ascensos, entre otros.  

 

2. El objetivo del Plan de Sucesión es garantizarle a la Junta de Protección Social una 

continuidad en sus funciones en ausencia repentina o programada del titular del 

puesto clave. 

 

3. El Plan de Sucesión no pretende dar expectativas para ocupar un puesto porque no 

representa un beneficio adicional frente a un proceso concursal. 

 
4. Participar en el Plan de Sucesión no obliga al funcionario participante a ocupar el 

puesto, pero si participa deberá apoyar al futuro ocupante en la fase de adaptación 

para que este sea más rápido. 

 
5. El participar en el plan de sucesión, no implica que serán reconocido el pago de 

tiempo extraordinario por sesiones de trabajo fuera de la jornada laboral, por 

lo cual no se deben asignar estas horas para el adiestramiento.  

 
6. Se concluye, que es necesario un trabajo continuo de sensibilización del personal 

para que entiendan la trascendencia de un plan de sucesión adecuado a nivel 

institucional.  
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RECOMENDACIONES 

 
1. Los requerimientos para participar en el Plan de Sucesión es contar con los 

atestados académicos de requisito para ocupar el puesto de interés según el Manual 

de Clases y Cargos vigente y una alta disponibilidad para aprender las funciones. 

 

2. Debe haber un alto compromiso de los funcionarios para mantener la 

discrecionalidad respecto a los conocimientos que está adquiriendo considerando 

que el puesto ha sido identificado como clave para la Junta de Protección Social. 

 
3. Las Jefaturas deben garantizar los espacios de tiempo adecuados para invertir en 

el Plan de Sucesión; a mediano y largo plazo este conocimiento transmitido es 

beneficio para el departamento y para la Institución. 

 
4. Es recomendable elaborar un cronograma de temas antes de iniciar las sesiones; 

esto permitirá a las partes aprovechar al máximo cada sesión sin divagar en temas 

que no son de interés y ser puntuales en la información que se compartirá. 

 
5. Si las partes no logran encontrar un equilibrio en la forma como se entrega y recibe 

el conocimiento, pueden apoyarse en el Equipo de Apoyo Departamental y el 

personal de Desarrollo de Talento Humano para acompañarles y buscar mejores 

alternativas. 

 
6. Es obligación del postulante y el titular del puesto completar en cada sesión de 

trabajo la bitácora de actividades ya que será el respaldo para las partes del 

conocimiento transmitido y el tiempo invertido en cada tema. 
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El Manual Plan de Sucesión ha sido elaborado y revisado por el equipo técnico del 

Departamento de Desarrollo del Talento Humano y con el visto bueno de la Gerencia 

Administrativa Financiera, como superior de este Departamento: 

 

Elaborado por:  

 

 

 

 

Gabriel Vargas Pacheco       Graciela Pereira Brenes    
Psicólogo Institucional        Profesional 1B en Recursos Humanos  
Depto. Desarrollo de Talento Humano                Depto. Desarrollo de Talento Humano 

 
 
 
 

Revisado por:  
 
 
 
 
 
 

Magda Solano González 
Profesional 3 en Recursos Humanos  

Departamento de Desarrollo del Talento Humano 
 
 
 
 
 
 
 
 

VB. Olman Brenes Brenes  
Gerente de Área 

Gerencia Administrativa Financiera  
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ANEXOS 
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Ilustración 3 Diagrama Institucional Vigente 
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Ilustración 4 Datos de Relevancia del Personal a Octubre 2023 

 

*Unidad 
 
Se han considerado en la lista de proyecciones de jubilados, todos aquellos 
colaboradores con rangos de edad entre los 65 a 57 años, no obstante, es necesario 
señalar, que la lista que maneja el Departamento de Desarrollo del Talento Humano, 
es por la edad en años cumplidos de los compañeros, pues el trámite ante la 
Gerencia de Pensiones de la Caja Costarricense del Seguro Social, es un 
procedimiento personal, es decir, cada colaborador o colaboradora debe 

Ubicación por dependencias Total de 
plazas 

Proyección 
Jubilaciones 

Participaciones CI-
CE-PA 

Junta Directiva / Secretaria de Actas 3 - - 
Presidencia 4 - 1 

Comunicación y Relaciones Públicas 3 - - 
Asesoría Jurídica 10 1 - 
Contraloría de Servicios 6 1 2 
Planificación Institucional 7 1 2 
Auditoría Interna 27 5 - 
Gerencia General  14 2 1 
Tecnologías de la Información 12 1 - 
Gerencia  de Producción y Operaciones 5 1 1 

U. Pago Premios* 16 4 4 

Producción 44 7 - 
Mercadeo y Sorteos 19 2 4 
Ventas 21 4 1 
Administración de Loterías 26 3 - 
Plataforma de Servicio al Cliente 23 4 6 
Gerencia Administrativa Financiera 
(SOGARS)  

8 1 1 

Desarrollo Talento Humano 19 1 - 
Servicios Administrativos   70 12 1 
Recursos Materiales 17 1 2 
Tesorería 15 3 1 
Contable Presupuestario 23 7 1 
Gerencia de Desarrollo Social  5 - - 
U. Fiscalización de Recursos Transferidos* 12 3 1 
Gestión Social 25 3 - 
Administración de Campos Santos 26 4 3 
TOTAL 460 71 32 
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presentarse ante estas oficinas y realizar lo correspondiente, de manera que, sea 
esta entidad quién le informe su posible fecha de retiro. 
 
Otro aspecto importante, es lo citado en el artículo IV Reglamento para la regulación 
de retiro anticipado por el Régimen de Invalidez, Vejez y Muerte, que cita 
textualmente: 
 

“Artículo IV.-Requisitos para el retiro anticipado. De conformidad con el 
artículo 26 de la Ley de Protección al Trabajador, el afiliado del Seguro 
de Invalidez, Vejez y Muerte podrá anticipar las edades de retiro 
establecidas en el artículo 5 del Reglamento de este Seguro, siempre 
y cuando cumpla con los siguientes requisitos:  
 
a) Contar con un mínimo de 57 años de edad.  
b) Tener acreditadas al menos 360 (trescientas sesenta) cotizaciones 
mensuales.  
c) El período de anticipación no podrá superar los cinco años.  
d) Cancelar a la Caja en un solo tracto el costo total del anticipo, 
utilizando los recursos acumulados en su cuenta del Régimen 
Voluntario de Pensiones Complementarias.  
Se entiende por período de anticipación, la diferencia entre la edad 
mínima para la cual el afiliado cuenta con el requisito de cotización de 
conformidad con el artículo 5 del Reglamento del Seguro de Invalidez, 
Vejez y Muerte y la edad del afiliado en el momento del retiro 
anticipado”.  

(La negrita y el subrayado no es propio del original). 
 

Por lo que, en fundamento a lo anterior, se logra visualizar, que son 71 personas 
quienes pueden optar por esta opción, tomando como factores principales el rango 
de edad de 57 años en adelante, sin embargo, se reitera indicar que el trámite de la 
pensión es un proceso propio y ya es decisión de la persona, así como de sus 
condiciones actuales (tener acreditadas al menos 360 cotizaciones mensuales), si 
puede retirarse o no, de manera anticipada, antes del 11 de enero de 2024.  
Los funcionarios que podrían retirarse en el presente año (2023), son todas aquellas 
personas que, durante este periodo, tendrían la edad para pensionarse, Mujeres 
(59,11 meses) Hombres (61,11 meses) y cumpliendo cuotas, o bien, todos aquellos 
que han decidido retirarse anticipadamente cumpliendo con las condiciones citadas 
en el artículo IV Reglamento para la regulación de retiro anticipado por el Régimen 
de Invalidez, Vejez y Muerte.  
 
Para finalizar, es necesario aclarar, que para el año 2024, quienes no se hayan 
acogida a la pensión por edad antes del 11 de enero de 2024, deberán esperar en 
el caso de las mujeres hasta los 63 años para la pensión anticipada y los hombres 
a los 65 años, como lo establece la Reforma al sistema de pensiones del IVM, 
publicado en el Diario Oficial la Gaceta el día 11 de enero de 2022. 
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Instrumentos de Apoyo 

 
Nombre Archivo 

Matriz de Análisis de Criticidad  

 

 

Informe Técnico Departamental  

 

 

Semáforo del Aprendizaje  

 

 

Bitácora de Trabajo  

 

 

 


Glosario



		GLOSARIO



		Requiere conocimiento técnico/profesional especializado		Definición: Requiere conocimiento técnico/profesional especializado con el fin de desarrollar tareas que desde su expertiz técnica y profesional le permitan ejecutar sus labores de una forma mas eficiente y eficaz.				La ausencia del ocupante produce un rápido deterioro o colapso en las operaciones		Definición: Responsable de la dirección de un determinado proyecto, encargado de la consecución de objetivos determinados y de la organización de un equipo de personas "colaboradores".  



		Facilmente sustituible: 		Al ubicar un puesto en este nivel estamos aceptando que es de reemplazo rápido, lo que no quiere decir que sea menos  importante. En este nivel se entiende que la persona que ocupará el puesto no deberá contar con un conocimiento técnico profesional especializado en el área				Ninguno 		No tiene o no produce deterioro o colapso en las operaciones en la ausencia del ocupante.



		Mentoraje de corto plazo: 		Un mentor es la persona con más experiencia en el área de interés respecto al mentorizado (aprendiz). Al ubicar un puesto en este nivel es porque se acepta que la sucesión va a requerir una persona encargada de guiar al mentorizado para que éste consiga sus objetivos. Se debe comprender que, al ubicar un puesto en este nivel implica un conocimiento técnico profesional a nivel medio.				Deterioro con afectación a la unidad (bajo)		Deterioro o colapso a nivel bajo en las operaciones en la ausencia del ocupante.



		Entrenamiento orientado y aprendizaje comprobado:    		En este nivel es necesario un conocimiento técnico profecional de un nivel alto, adquisición de habilidades, capacidades y conocimientos como resultado de la exposición a la enseñanza de algún tipo de oficio, carrera o para el desarrollo de alguna aptitud física o mental y que está orientada a reportarle algún beneficio o utilidad al individuo que se somete a tal o cual aprendizaje. Recibe acompañamiento mayor a 1 año donde el mentorizado ejecute las tareas del puesto y aplique los conocimientos dados por el mentor. Es necesaria la comprobación de acciones y análisis de los resultados hecho por ambas partes para obtener la reconfirmación de lo aprendido o las oportunidades de mejora necesarias para mejorar el aprendizaje.				Deterioro con afectación al Departamento (medio)		Deterioro o colapso a nivel medio en las operaciones en la ausencia del ocupante, puede aumentar las cargas de trabajo pero sin afectar la productividad de la institución.

						 

		Entrenamiento especializado:		En este nivel es necesario un conocimiento técnico profesional especializado de mayor nivel.  La persona se prepara por más de 2 años para desempeñar de manera idónea las tareas específicas del cargo que debe ocupar. Es un proceso educativo, ya que a través de él se desarrollan competencias que ayudan al cumplimiento de los objetivos de la organización y recibe un mayor
 acompañamiento del mentor porque la ejecución de las tareas requiere un conocimiento especializado del puesto. Es un nivel que demanda gran responsabilidad porque muchos procesos dependen del puesto.				Deterioro con afectación a la Institución (alto)		Deterioro o colapso a nivel alto en las operaciones en la ausencia del ocupante puede significar un impacto negativo en la sostenibillidad de la institución ya que se incrementan los costos de personal y aumenta la carga de trabajo.





		Manejo de información estratégica		Definición: Maneja información secreta, sensible y/o crucial estratégica, regulatoria y/o legal. 				Puesto conector 		Definición: Atiende una red interna o externa de procesos y usuarios claves. 



		Muy poca cantidad		Nula o poca cantidad de información sensible o estratégica de los procesos que desarrolla el departamento. 				Ningun proceso 		Su puesto o las labores que desarrolla no son relevantes para otro proceso en la organización. 



		Poca cantidad		Poca cantidad de información para procesar sensible o estratégica de los procesos que desarrolla el departamento.				Procesos en la unidad 		Su puesto o las labores que desarrolla son relevantes para el desarrollo de otra función en la misma unidad en que labora. 



		Mediana cantidad		Mediana cantidad de información para el desarrollo de sus funciones y la toma de decisiones. 				Procesos en el Departamento		Su puesto o las labores que desarrolla dan continuidad al desarrollo de otras funciones del Departamento (colabora con varias unidades administrativa a lo interno de la dependencia). 



		Gran cantidad		Manejo de gran cantidad de información para la toma de decisiones. 				Procesos en otros Departamentos		Su puesto o labores que desarrolla son un contínuo para el desarrollo de otras funciones en otros Departamentos de la Institución (dependen de esa gestión, para dar seguimiento a procesos). 





































































































































































































































































Algoritmo de Klee

		MATRIZ DE CRITICIDAD																																				LISTA

		INSTRUCCIONES: Debe comparar el criterio de la columna A con el criterio de la columna B y elegir en la lista desplegable el valor que otorga a la columna A.																																				0.25

																																						0.50

		CRITERIOS A COMPARAR ENTRE SÍ				Requiere conocimiento técnico/profesional especializado						Manejo de información estrategica 						La ausencia del ocupante produce un rápido deterioro o colapso en las operaciones						Puesto Conector 														0.75

																																						1.00

		VALORES DISPONIBLES				0.25		Menos importante				0.5		Igual de importante				0.75		Sobresale en importancia				1		Más importante



		¿CUÁL ES MÁS IMPORTANTE, COLUMNA A O COLUMNA B?												¿CUÁL ES MÁS IMPORTANTE, COLUMNA A O COLUMNA B?												¿CUÁL ES MÁS IMPORTANTE, COLUMNA A O COLUMNA B?

		COLUMNA A		B				COLUMNA B						COLUMNA A		A				COLUMNA B						COLUMNA A		B				COLUMNA B

		Requiere conocimiento técnico/profesional especializado		0.5				Manejo de información estrategica 						Puesto Conector 		0.5				La ausencia del ocupante produce un rápido deterioro o colapso en las operaciones						Requiere conocimiento técnico/profesional especializado		1				La ausencia del ocupante produce un rápido deterioro o colapso en las operaciones





		COLUMNA A		A				COLUMNA B						COLUMNA A		A				COLUMNA B						COLUMNA A		B				COLUMNA B

		Requiere conocimiento técnico/profesional especializado		1				Puesto Conector 						Manejo de información estrategica 		0.75				Puesto Conector 						Manejo de información estrategica 		0.5				La ausencia del ocupante produce un rápido deterioro o colapso en las operaciones











Cálculo según Algoritmo de Klee



				1		2		3		4		Puntos (peso por puntaje)		Peso 		VALORES DISPONIBLES

				Requiere conocimiento técnico/profesional especializado		La ausencia del ocupante produce un rápido deterioro o colapso en las operaciones		Manejo de información estrategica 		Puesto Conector       						0.25		Menos importante

		Requiere conocimiento técnico/profesional especializado				1		0.5		1		2.50		0.42		0.5		Igual de importante

		La ausencia del ocupante produce un rápido deterioro o colapso en las operaciones		0				0.5		0.5		1.00		0.17		0.75		Sobresale en importancia

		Manejo de información estrategica 		0.5		0.5				0.75		1.75		0.29		1		Más importante

		Puesto Conector 		0		0.5		0.25				0.75		0.13

		RESULTADO TOTAL										6.00		1.00



ASIGNACIÓN DE PUNTAJE



Valoración de Puesto

		Variable 		Peso		1		3		7		10		Puntos (peso X puntaje)				Ubicación según Resultados de Criticidad

		Requiere conocimiento técnico/profesional especializado		0.42		Facilmente sustituible 		Mentoraje de corto plazo 		Entrenamiento orientado y aprendizaje comprobado		Entrenamiento especializado 		2.92				BAJO		MEDIO / BAJO		MEDIO		MEDIO / ALTO		ALTO

		La ausencia del ocupante produce un rápido deterioro o colapso en las operaciones		0.17		Ninguno		Deterioro con afectación a la unidad (bajo)		Deterioro con afectación al Departamento (medio)		Deterioro con afectación a la Institución (alto)		1.67				De 0 a 1,99		De 2 a 3,99		De 4 a 5,99		De 6 a 7,99		De 8 a 10

		Manejo de información estrategica 		0.29		Muy poca cantidad		Poca cantidad		Mediana cantidad		Gran cantidad		2.04				Es un puesto considerado no crítico, donde su sustitución es fácil y rápida. No requiere una mayor expertiz asumir la ejecución de sus funciones y es factible que tanto personal del departamento como un nuevo colaborador le sustituya.		Es un puesto no crítico y su sustitución es fácil y rápida. Es viable que las funciones sean asumidas por otro funcionario que conozca la dinámica del departamento. En caso de que se incorpore un colaborador de otro departamento o externo requiere un nivel de acompañamiento bajo al asumir las tareas.		En este puesto es necesario un acompañamiento en la asigación del puesto. Hay un nivel de riesgo menor en caso de que el titular del puesto lo deje vacante. Debe considerarse que la ejecución de las funciones más importantes del puesto sean de conocimiento de otros miembros del equipo de trabajo.		Es un puesto considerado crítico. Tiene un nivel de trasendencia la ausencia del titular y repercute en los resultados del departamento. Las funciones pueden ser asumidas por la Jefatura temporalmente. Es posible que otros puestos se vean afectados por su ausencia.		Puesto critico. La expertiz de las funciones recae en únicamente este funcionario. Tiene personal a cargo por lo cual se corre el riesgo de afectar no sólo en sus funciones sino las de otros puestos. Maneja información estratégica y otros departamentos se ven afectados con su ausencia. Es necesario un proceso de capacitación estratégico y planificado.

		Puesto Conector 		0.13		Ningun proceso		Procesos en la unidad		Procesos en el Departamento		Procesos en otros Departamentos		1.25

		4				0								0.00

		RESULTADO TOTAL												7.875
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Archivo adjunto
MATRIZ DE ANÁLISIS DE CRITICIDAD.xlsx


Informe Técnico

						Junta de Protección Social

						INFORME TÉCNICO MANCOMUNADO JEFATURA-DTH

				Nombre del Departamento

				Puesto analizado						Plaza

										Código presupuestario

				Ocupado por

				Requisitos académicos del puesto



				Objetivo del informe: 		Determinar la viabilidad de suceder el puesto tomando en consideración los funcionarios interesados y que cuentan con los requisitos académicos solicitados según el Manual de Clases y Cargos vigente en la JPS.





						RUBROS A EVALUAR

						Requisitos académicos

Graciela: Graciela:
Indicar la formación académica con la que cuenta cada funcionario analiado		Tiempo laborado en el Departamento		Conocimiento de las funciones del puesto analizado

Graciela: Graciela:
Si el funcionario ha realizado tareas del puesto analizado, si ha realizado ascensos o recargos de ese puesto, 		Relación del puesto actual & puesto analizado

Graciela: Graciela:
Cual es la relación del puesto actual y el analizado. Qué tanto comprende la dinámica actual de ese puesto






				Nombre del Participante



		1

		2

		3



						RUBROS A EVALUAR

						Fortalezas		Debilidades		Oportunidades de Mejora		Resultados de las últimas 3 Evaluación del Desempeño

				Nombre del Participante



		1		0

		2		0

		3		0

				Comentarios:





						Jefatura de Departamento				VB° Gerente de Área

								Desarrollo de Talento Humano

				Cc: Unidad de Incorporación del Talento Humano





Participante 1

						PREGUNTAS POTENCIALIZADORAS (9-BOX)



						Instrucciones: Marque con una "x" el valor deseado y revise la tabla de abajo para conocer  el análisis del resultado.



																		DESEMPEÑO 



						PREGUNTA		Alto 		Medio 		Bajo		Competencia a Evaluar						PREGUNTA		Alto 		Medio 		Bajo 		Competencia a Evaluar

		POTENCIAL		1		¿El colaborador tiene el potencial para crecer dentro de la Institución (Departamento y/o Unidad)?								Satisfacción laboral				1		¿El colaborador emplea apropiadamente su tiempo y esfuerzo?								Manejo del tiempo

				2		¿El colaborar muestra facilidad para aprender los procesos que requiere el puesto?								Orientación al detalle				2		¿El colaborador tiene dominio de la información de su puesto?								Análisis

				3		¿El colaborador tiene la habilidad para provocar inspiración y transformaciones positivas en el equipo de trabajo?								Liderazgo				3		¿El colaborador mantiene controles de las tareas asignadas?								Planificación y organización

				4		¿ Cual es el nivel de adaptacion a entornos cambiantes que tiene ese colaborador?								Adaptación				4		Al solicitarle nuevos proyectos no tiene problema en ejecutarlos								Actitud resolutiva

				5		¿El colaborador demuestra facilidad para la toma de decisiones sin depender de otros?								Autoimágen				5		¿El colaborador propone mejoras en los procesos asignados?								Espíritu práctico

				6		¿El colaborador demuestra potencial en competencias como creatividad e innovacion necesarias para el puesto?								Creatividad				6		¿El colaborador demuestra actitud positiva al asignarle nuevas tareas?								Compromiso

				7		¿El colaborador trabaja fácilmente con personas con puntos de vista diferentes al suyo? 								Trabajo en equipo				7		¿El colaborador genera resultados eficientes en los procesos asignados?								Eficiencia y eficacia

				8		¿El colaborador demuestra habilidad o fortaleza para comunicarse con los demás?								Comunicación				8		¿El colaborador se esmera por alcanzar los objetivos asignados al departamento en relación con sus funciones?								Gestión y logro de objetivos

				9		¿El colaborador demuestra habilidad para el análisis de datos tanto cualitativos como cuantitativos?								Desarrollo profesional /técnico				9		¿El colaborador demuestra capacidad para trabajar bajo presión?								Tolerancia a la presión

				10		¿El colaborador demuestra un apego a los valores institucionales, en relacion con sus actitudes y comportamientos?								Sentido de pertenencia				10		¿Tiene la facilidad para trabajar en equipo?								Trabajo en equipo

								0		0		0										0		0		0

								0		0		0										0		0		0

								0														0



								BAJO														BAJO



														POTENCIAL		DESEMPEÑO		CAJA		ANALISIS

														BAJO		BAJO		1		Es un colaborador con pocas posibilidades de adaptase al proceso. Su desempeño está por debajo de las expectativas y no demuestra un potencial significativo.

														BAJO		MEDIO		2		Es un colaborador que cumple con sus responsabilidades pero no demuestra mayor interés por aprender nuevos procesos. Carece de potencial que permita ubicarle en un proceso de aprendizaje para otro puesto.

														MEDIO		BAJO		3		Es una persona con un bajo compromiso con el desempeño de su trabajo y no demuestra contar con las competencias para generar impacto en sus resultados. Demuestra algo de potencial pero no lo suficiente para ser parte del proceso.

														BAJO		ALTO		4		Es una persona que cumple con las tareas asignadas excediendo las espectativas del puesto; sin embargo, demuestra poco interés en asumir nuevos compromisos.

														MEDIO		MEDIO		5		Es una persona que cumple con las tareas asignadas y posee habilidades para desarrollarla pero requiere mayor desarrollo para convertirse en un potencial elemento a considerar en el proceso.

														ALTO 		BAJO		6		Es una persona altamente carismática con una excelente capacidad para aprender nuevos procesos y nuevos retos; no obstante, su desempeño no es tan significativo y los resultados de su trabajo carecen de impacto.

														MEDIO		ALTO		7		Es un buen elemento para considerar en el proceso. 

														ALTO 		MEDIO		8		Es un buen elemento para considerar en el proceso. 

														ALTO 		ALTO		9		Es un excelente recurso para considerar en el proceso.





Participante 2

						PREGUNTAS POTENCIALIZADORAS (9-BOX)



						Instrucciones: Marque con una "x" el valor deseado y revise la tabla de abajo para conocer  el análisis del resultado.



																		DESEMPEÑO 



						PREGUNTA		Alto 		Medio 		Bajo		Competencia a Evaluar						PREGUNTA		Alto 		Medio 		Bajo 		Competencia a Evaluar

		POTENCIAL		1		¿El colaborador tiene el potencial para crecer dentro de la Institución (Departamento y/o Unidad)?								Satisfacción laboral				1		¿El colaborador emplea apropiadamente su tiempo y esfuerzo?								Manejo del tiempo

				2		¿El colaborar muestra facilidad para aprender los procesos que requiere el puesto?								Orientación al detalle				2		¿El colaborador tiene dominio de la información de su puesto?								Análisis

				3		¿El colaborador tiene la habilidad para provocar inspiración y transformaciones positivas en el equipo de trabajo?								Liderazgo				3		¿El colaborador mantiene controles de las tareas asignadas?								Planificación y organización

				4		¿ Cual es el nivel de adaptacion a entornos cambiantes que tiene ese colaborador?								Adaptación				4		Al solicitarle nuevos proyectos no tiene problema en ejecutarlos								Actitud resolutiva

				5		¿El colaborador demuestra facilidad para la toma de decisiones sin depender de otros?								Autoimágen				5		¿El colaborador propone mejoras en los procesos asignados?								Espíritu práctico

				6		¿El colaborador demuestra potencial en competencias como creatividad e innovacion necesarias para el puesto?								Creatividad				6		¿El colaborador demuestra actitud positiva al asignarle nuevas tareas?								Compromiso

				7		¿El colaborador trabaja fácilmente con personas con puntos de vista diferentes al suyo? 								Trabajo en equipo				7		¿El colaborador genera resultados eficientes en los procesos asignados?								Eficiencia y eficacia

				8		¿El colaborador demuestra habilidad o fortaleza para comunicarse con los demás?								Comunicación				8		¿El colaborador se esmera por alcanzar los objetivos asignados al departamento en relación con sus funciones?								Gestión y logro de objetivos

				9		¿El colaborador demuestra habilidad para el análisis de datos tanto cualitativos como cuantitativos?								Desarrollo profesional /técnico				9		¿El colaborador demuestra capacidad para trabajar bajo presión?								Tolerancia a la presión

				10		¿El colaborador demuestra un apego a los valores institucionales, en relacion con sus actitudes y comportamientos?								Sentido de pertenencia				10		¿Tiene la facilidad para trabajar en equipo?								Trabajo en equipo

								0		0		0										0		0		0

								0		0		0										0		0		0

								0														0



								BAJO														BAJO



														POTENCIAL		DESEMPEÑO		CAJA		ANALISIS

														BAJO		BAJO		1		Es un colaborador con pocas posibilidades de adaptase al proceso. Su desempeño está por debajo de las expectativas y no demuestra un potencial significativo.

														BAJO		MEDIO		2		Es un colaborador que cumple con sus responsabilidades pero no demuestra mayor interés por aprender nuevos procesos. Carece de potencial que permita ubicarle en un proceso de aprendizaje para otro puesto.

														MEDIO		BAJO		3		Es una persona con un bajo compromiso con el desempeño de su trabajo y no demuestra contar con las competencias para generar impacto en sus resultados. Demuestra algo de potencial pero no lo suficiente para ser parte del proceso.

														BAJO		ALTO		4		Es una persona que cumple con las tareas asignadas excediendo las espectativas del puesto; sin embargo, demuestra poco interés en asumir nuevos compromisos.

														MEDIO		MEDIO		5		Es una persona que cumple con las tareas asignadas y posee habilidades para desarrollarla pero requiere mayor desarrollo para convertirse en un potencial elemento a considerar en el proceso.

														ALTO 		BAJO		6		Es una persona altamente carismática con una excelente capacidad para aprender nuevos procesos y nuevos retos; no obstante, su desempeño no es tan significativo y los resultados de su trabajo carecen de impacto.

														MEDIO		ALTO		7		Es un buen elemento para considerar en el proceso. 

														ALTO 		MEDIO		8		Es un buen elemento para considerar en el proceso. 

														ALTO 		ALTO		9		Es un excelente recurso para considerar en el proceso.





Participante 3

						PREGUNTAS POTENCIALIZADORAS (9-BOX)



						Instrucciones: Marque con una "x" el valor deseado y revise la tabla de abajo para conocer  el análisis del resultado.



																		DESEMPEÑO 



						PREGUNTA		Alto 		Medio 		Bajo		Competencia a Evaluar						PREGUNTA		Alto 		Medio 		Bajo 		Competencia a Evaluar

		POTENCIAL		1		¿El colaborador tiene el potencial para crecer dentro de la Institución (Departamento y/o Unidad)?								Satisfacción laboral				1		¿El colaborador emplea apropiadamente su tiempo y esfuerzo?		x						Manejo del tiempo

				2		¿El colaborar muestra facilidad para aprender los procesos que requiere el puesto?								Orientación al detalle				2		¿El colaborador tiene dominio de la información de su puesto?				x				Análisis

				3		¿El colaborador tiene la habilidad para provocar inspiración y transformaciones positivas en el equipo de trabajo?								Liderazgo				3		¿El colaborador mantiene controles de las tareas asignadas?				x				Planificación y organización

				4		¿ Cual es el nivel de adaptacion a entornos cambiantes que tiene ese colaborador?								Adaptación				4		Al solicitarle nuevos proyectos no tiene problema en ejecutarlos				x				Actitud resolutiva

				5		¿El colaborador demuestra facilidad para la toma de decisiones sin depender de otros?								Autoimágen				5		¿El colaborador propone mejoras en los procesos asignados?				x				Espíritu práctico

				6		¿El colaborador demuestra potencial en competencias como creatividad e innovacion necesarias para el puesto?								Creatividad				6		¿El colaborador demuestra actitud positiva al asignarle nuevas tareas?		x						Compromiso

				7		¿El colaborador trabaja fácilmente con personas con puntos de vista diferentes al suyo? 								Trabajo en equipo				7		¿El colaborador genera resultados eficientes en los procesos asignados?		x						Eficiencia y eficacia

				8		¿El colaborador demuestra habilidad o fortaleza para comunicarse con los demás?								Comunicación				8		¿El colaborador se esmera por alcanzar los objetivos asignados al departamento en relación con sus funciones?		x						Gestión y logro de objetivos

				9		¿El colaborador demuestra habilidad para el análisis de datos tanto cualitativos como cuantitativos?								Desarrollo profesional /técnico				9		¿El colaborador demuestra capacidad para trabajar bajo presión?		x						Tolerancia a la presión

				10		¿El colaborador demuestra un apego a los valores institucionales, en relacion con sus actitudes y comportamientos?								Sentido de pertenencia				10		¿Tiene la facilidad para trabajar en equipo?		x						Trabajo en equipo

								0		0		0										6		4		0

								0		0		0										18		8		0

								0														26



								BAJO														ALTO



														POTENCIAL		DESEMPEÑO		CAJA		ANALISIS

														BAJO		BAJO		1		Es un colaborador con pocas posibilidades de adaptase al proceso. Su desempeño está por debajo de las expectativas y no demuestra un potencial significativo.

														BAJO		MEDIO		2		Es un colaborador que cumple con sus responsabilidades pero no demuestra mayor interés por aprender nuevos procesos. Carece de potencial que permita ubicarle en un proceso de aprendizaje para otro puesto.

														MEDIO		BAJO		3		Es una persona con un bajo compromiso con el desempeño de su trabajo y no demuestra contar con las competencias para generar impacto en sus resultados. Demuestra algo de potencial pero no lo suficiente para ser parte del proceso.

														BAJO		ALTO		4		Es una persona que cumple con las tareas asignadas excediendo las espectativas del puesto; sin embargo, demuestra poco interés en asumir nuevos compromisos.

														MEDIO		MEDIO		5		Es una persona que cumple con las tareas asignadas y posee habilidades para desarrollarla pero requiere mayor desarrollo para convertirse en un potencial elemento a considerar en el proceso.

														ALTO 		BAJO		6		Es una persona altamente carismática con una excelente capacidad para aprender nuevos procesos y nuevos retos; no obstante, su desempeño no es tan significativo y los resultados de su trabajo carecen de impacto.

														MEDIO		ALTO		7		Es un buen elemento para considerar en el proceso. 

														ALTO 		MEDIO		8		Es un buen elemento para considerar en el proceso. 

														ALTO 		ALTO		9		Es un excelente recurso para considerar en el proceso.
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Semáforo del Aprendizaje

				SEMÁFORO DEL APRENDIZAJE









				Nombre del (la) colaborador (a):										Puesto analizado:   

				Dependencia en la que labora:          										Plaza del Puesto analizado: 



				INSTRUCCIONES

				Lea cuidadosamente cada uno de los siguientes criterios colocados en cada color del semáforo (rojo, amarillo y verde) e dentifique según su percepción como entrenador del proceso de aprendizaje del o los postulantes del puesto, el nivel de aprendizaje obtenido por cada uno de ellos. califique al colaborador colocando en el recuadro al lado de cada una de los criterios con una "X" correspondiente según el nivel del color que mejor describa su aprendizaje en el proceso, es importante señalar, que el colocar la "X" en el recuadro, es de manera referencial, para que usted como evaluador, considere una guía para ubicar al postulante. Además, se incorpora una hoja denominada "eventos críticos", la cual usted puede utilizar para aportar sus observaciones y/o comentarios en relacion al aprendizaje del postulante. 

				Criterio				Evaluación				Criterio				Evaluación 				Criterio				Evaluación

				1. El postulante ha presentado dificultades de aprendizaje en función a la obtención del conocimiento que transmite el titular del cargo. 								1. Se dedica únicamente a resolver problemas emergentes producto del proceso de adiestramiento.								1. Muestra gran satisfacción por ser parte del proceso de aprendizaje. 

				2. No muestra una actitud positiva para con el facilitador, por el contrario, se muestra resistente. 								2. Muestra un esfuerzo medio por desarrollar las tareas que le han sido encomendadas como práctica del proceso. 								2. Muestra receptividad y es recíproco con la obtención de conocimientos.

				3. Repite continuamente los mismos errores, a pesar de que ellos han sido corregidos por el titular del puesto.								3. Requiere de guía que lo oriente para el desarrollo de sus tareas, pero posteriormente, trabaja por sí solo (a) (Requiere de continua supervision para ejecutar las tareas prácticas del proceso de aprendizaje). 								3. Propone al titular del puesto nuevas formas, procedimientos para el desarrollo de las tareas.

				4. No cumple los objetivos y las tareas que le fueron impuestas. 								4. Se identifica moderadamente con los objetivos del equipo. 								4. Existe buena voluntad para compartir y escuchar libremente las ideas.

				5. No se muestra a gusto al trabajar con los miembros del equipo, continuamente se reportan situaciones de parte de los demás en relación con su actitud. 								5. Brinda aportes al tutor únicamente cuando se lo pregunta.								5. Existe capacidad para manejar situaciones difíciles.

				6. No planifica las acciones que son relevantes como parte del proceso de aprendizaje. 								6. Prefiere que el tutor o los compañeros manejen situaciones difíciles, prefiere rehusarlas. (poca habilidad para la toma de decisiones). 								6. Se muestra identificado con el equipo de trabajo del Departamento y/o Unidad.

				7. Se proyecta un mínimo esfuerzo por cumplir con lo solicitado. 								7. Cumple con lo solicitado, sin realizar aportes adicionales, moderada proactividad. 								7. Muestra dominio de aprendizaje. 

				8. Requiere de supervision constante para el desarrollo de sus actividades. No muestra proactividad. 								8. Se muestra apático y poco interesado al participar en el proceso de aprendizaje. 								8. Se denota en su comportamiento una actitud proactiva, que le permite colaborar con el tutor en la coordinación y articulación de las tareas del proceso de aprendizaje. 

























Reporte de los comportamientos

		HOJA DE EVENTOS CRÍTICOS

		 REPORTES DE LOS COMPORTAMIENTOS DEL O LA POSTULANTE DURANTE EL PROCESO DE APRENDIZAJE







		1. ¿Qué fortalezas ha identificado en el postulante durante el desarrollo del aprendizaje (entrenamiento), para obtener los conocimientos que le permitan adaptarse adecuadamente al puesto? 









		2. ¿Cuáles son las oportunidades de mejora que considera requiere el colaborador para desarrollar las labores del cargo para el que se postula (puesto de sucesión)? ¿Qué problemas ve en el postulante al adaptarse en el puesto?











		3. Desde su opinió ¿Qué le ayudaría a ser mas productivo al postulante para ofrecer un servicio de mayor calidad? Ejemplo: capacitaciones. 











		4. ¿Existen barreras que limitan u obstaculizan las actividades del postulante para el cargo, evidenciadas durante el proceso de aprendizaje?











		5. Usted desde su criterio experto ¿ve a este colaborador asumiendo su puesto?



















						Mentor del Puesto										Colaborador











						Jefe de Departamento								Desarrollo de Talento Humano





		Cc: Unidad de Incorporación del Talento Humano
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BITÁCORA PLAN DE SUCESIÓN

Nombre del puesto analizado: _____________________________________________.

Nombre del postulante en el proceso de sucesión: _____________________________.

Nombre del Departamento en que labora: ____________________________________.

Nombre del titular que ocupa el puesto a suceder: ______________________________.

Nombre del Departamento en que labora: _____________________________________.

	

		BITÁCORA PARA PLAN DE SUCESIÓN



		FECHA

		



		ACTIVIDAD REALIZADA

		



		HERRAMIENTAS UTILIZADAS

		



		PRUEBAS APLICADAS

		



		CONSULTAS REALIZADAS

		



		OBSERVACIONES

		











_________________________                                 _________________________

Postulante                                                              Titular del Puesto
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BITACORA PARA PLAN DE ROTACIÓN



Nombre del puesto analizado: _____________________________________________. 

Nombre del postulante en el proceso de rotación: _____________________________. 

Nombre del Departamento en que laboran: ____________________________________.  

		

INFORMACIÓN DE LA SESIÓN



		1. Fecha

		



		2. Actividad realizada

		









		3. Herramientas utilizadas

		







		4. Pruebas aplicadas

		







		5. Consultas realizadas 

		











		6. Observaciones

		























_________________________				_________________________

Firma del Postulante 			                 Firma del Titular del Puesto













_________________________

Firma de la Jefatura
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